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Voorwoord 
 
Deze scriptie heb ik geschreven in het kader van mijn afstudeertraject aan de Open Universiteit 
Nederland, richting managementwetenschappen. 
 
Aan het begin van het afstudeertraject heb ik gekozen voor het onderwerp ‘organisatie van de arbeid’ 
omdat dit mij een interessant onderwerp leek. Op dat moment besefte ik niet dat dit een onderwerp 
was wat geheel niet in de voorafgaande modules aan bod was geweest. Ik heb het mij daarmee ook 
niet gemakkelijk gemaakt want eerst moest ik mij gaan verdiepen in dit onderwerp. Al snel bleek dat 
ik goed gekozen had want een aantal vragen waar ik bij mijn werk tegenaan liep en waarop ik in de 
andere modules geen antwoord had gevonden, werden beantwoord. Echter het was geen eenvoudige 
materie en deadlines werden regelmatig overschreden door allerlei redenen. Maar in het eerste 
hoofdstuk van zijn boek had De Sitter reeds geschreven dat stress gelijk staat aan het hebben van 
problemen zonder dat deze opgelost konden worden. Dit was één van de leerpunten voor mijzelf en 
heeft mij het besef gegeven dat het nodig was de deadline bij te stellen en de tijd te nemen voor het 
afstuderen. Zo is het niet alleen een studie geweest naar de organisatie van de arbeid maar zijn er ook 
veel leermomenten voor mijzelf geweest. 
 
Langs deze weg wil ik iedereen bedanken die ooit belangstelling heeft getoond voor mijn studie. Als 
je lang bezig bent met een studie is interesse van anderen een stimulans om door te gaan. 
Natuurlijk zijn er een aantal personen die ik in het bijzonder wil bedanken. 
Allereerst zijn dit mijn collega’s die een inspiratiebron zijn geweest bij de uitwerking van de 
opdrachten van diverse modules gedurende de studie. Dan zijn er de collega’s van het segment 
Bedrijven die de input hebben geleverd voor deze scriptie. En als laatste mijn directe collega’s van 
control die diverse werkzaamheden hebben overgenomen omdat die uitgevoerd moesten worden en ik 
weer eens studieverlof had. 
Ook wil ik mijn begeleider Marc Peeters danken voor zijn suggesties en ideeën tijdens de 
bijeenkomsten die we samen hadden. Altijd wist hij mij de juiste richting te wijzen om zaken verder te 
verbeteren. Zijn snelle reacties op vragen of het commentaar geven op stukken tekst, werkte zeer 
prettig.  
Als laatste wil ik pa, ma en Nanja danken omdat zij mij de mogelijkheden hebben gegeven om te 
studeren en mij altijd hebben gesteund en gestimuleerd om door te gaan ook al had ik er even geen zin 
meer in.  
 
Na afloop van mijn vorige studie sprak één van de docenten tijdens de diploma-uitreiking en zei dat 
vele van de aanwezige geslaagden een nieuwe studie zouden gaan oppakken. Op dat moment had ik 
mij voorgenomen nooit meer met een nieuwe studie te starten. Na een half jaar ben ik gestart met deze 
studie. Ik heb nu deze studie afgerond maar durf niet meer te zeggen dat er geen andere meer volgt.  
 
Deze scriptie is gestart met de spreuk: ‘Het enige constante in het leven is verandering’ (De la 
Rochefoucauld).  Dit betekent ook dat verandering toegelaten moet worden en dat ondernemingen en 
mensen open moeten staan voor nieuwe ontwikkelingen of nieuwe ideeën. Dit moet starten op de 
universiteiten. Hier zitten de mensen die nieuwe zaken gaan onderzoeken om zodoende tot nieuwe 
inzichten te komen. Hierbij kan niet vastgehouden worden aan het reeds bekende. Anders waren de 
ideeën van Galileo nooit geaccepteerd en zouden we nog steeds denken dat de aarde plat is.  
 
Sasja Hendrickx 
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Samenvatting 
 
Organisaties zijn in de loop der tijden altijd aan verandering onderhevig geweest. Deze veranderingen 
hebben ook gevolgen gehad voor de wijze van het organiseren van de arbeid. In de loop van de vorige 
eeuw gingen de afnemers van de producten kwaliteitseisen stellen. De producerende bedrijven 
moesten onderling concurreren om de goederen te verkopen. Door zowel de productiekosten zo laag 
mogelijk te houden als te voldoen aan de klantwensen, hadden de productiebedrijven de mogelijkheid 
om te blijven bestaan. Eén van de mogelijkheden om zo laag mogelijke productiekosten te realiseren, 
is te zorgen dat de arbeid op een dusdanige wijze wordt georganiseerd dat efficiënt en effectief 
gewerkt wordt. In Nederland is een ontwerptheorie ontwikkeld over de wijze hoe de arbeid 
georganiseerd kan worden. In deze theorie wordt gesteld dat organisaties productiesystemen zijn 
waarbij uitvoerend en regelend werk wordt verdeeld over subsystemen (mensen en machines). Het 
leidende principe is de minimaal noodzakelijke arbeidsverdeling ten opzichte van orders.  
 
De theorie is ontwikkeld voor de traditionele sectoren (productiebedrijven). De vraag is in hoeverre 
het gedachtegoed transferabel is naar moderne organisaties. Vroeger waren er vooral 
productiebedrijven. De afgelopen decennia is een ander soort bedrijven in opkomst. Steeds meer 
mensen werken in organisaties waarbij dienstverlening een centrale rol inneemt. Bij deze bedrijven is 
niet meer de productieapparatuur het belangrijkst maar de kennis van de medewerkers. Bovendien is 
de vraag hoe een (her)ontwerp duurzaam kan zijn. 
 
Net als bij productiebedrijven zal er bij kennisintensieve bedrijven niet altijd efficiënt en effectief 
gewerkt worden: er zullen productiviteitslekken ontstaan. Ook zal binnen kennisintensieve bedrijven 
de vraag gesteld worden hoe het bedrijf het beste georganiseerd kan worden. Er zal namelijk een 
antwoord gezocht worden op de vraag wie welke werkzaamheden wanneer en hoe uitvoert. 
 
De vraag naar de relatie tussen de organisatie van de arbeid en de productiviteit staat in dit onderzoek 
centraal. Doel in dit project is de toepassing en test van bestaande inzichten uit de structuurbouw in 
een kennisintensieve organisatie. Er is antwoord gezocht op de vraag: Welke veranderingen in de 
traditionele ontwerpmethode voor de organisatie van de arbeid zijn nodig voor toepassing bij het 
segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht, om zodoende de productiviteit te 
verhogen? 
 
Om de vraagstelling te beantwoorden is eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd. Hierbij is een aantal 
vragen beantwoord: welke theorieën zijn er om de organisatie van de arbeid te beschrijven? Welke 
theorie is het meest bruikbaar om de organisatie van de arbeid her in te richten? Hoe wordt binnen 
deze theorie de organisatie van de arbeid beschreven? Wat zijn determinaties van productiviteit? Wat 
is de relatie tussen de organisatie van de arbeid en productiviteit in theorie? Wat zijn typische 
kenmerken van kennisintensieve organisaties die van invloed zijn op productiviteit? 
 
Drie benaderingen zijn met elkaar vergeleken: Lean production, Business process re-engineering en de 
Nederlandse structuurbouw. Alleen de Nederlandse structuurbouw voldoet op het eerste gezicht aan de 
eisen volledigheid, generaliseerbaarheid en gebruikersvriendelijkheid. 
Het uitgangspunt in de gangbare structuurbouw voor de organisatie van de arbeid is dat het verdelen 
van het werk wordt gedaan op basis van zogeheten stromen. Het primaire proces dient als uitgangpunt 
bij het ontwerpen van de productiestructuur. De productiestructuur is de groepering en koppeling van 
uitvoerende functies ten opzichte van orders. Naast de productiestructuur is er de besturingsstructuur. 
Deze kan omschreven worden als de allocatie, selectie en koppeling van regelende functies. De 
structuren kunnen niet los van elkaar gezien worden. Keuzen bij de ene structuur hebben gevolgen 
voor de mogelijkheden bij de andere structuur. De volgorde waarin georganiseerd wordt, is eerst de 
productiestructuur en daarna de besturingsstructuur. 
Binnen iedere structuur zijn er drie niveau’s: macro-, meso- en microniveau. Op macroniveau wordt 
gekeken naar het gehele productiesysteem. Hieruit vloeien stromen voort die bestaan uit verschillende 
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segmenten. Dit betreft het mesoniveau. Als laatste kunnen er op microniveau allerlei taakgroepen met 
medewerkers geconstrueerd worden. 
Wat tijdens het ontwerpproces gedaan wordt, is het verdelen van arbeid. Als namelijk op macroniveau 
een ontwerpbeslissing genomen wordt over het sorteren van orders over specifieke stromen betekent 
dit dat medewerkers in stroom A niet het werk zullen doen van medewerkers in stroom B. 
Productiviteit is de combinatie van effectiviteit en efficiency. Bij de bepaling van de productiviteit 
binnen kennisintensieve organisaties is een aantal problemen te onderkennen. 
Ook al is de productiviteit bij kenniswerkers moeilijk te meten, toch werken kenniswerkers niet altijd 
efficiënt en effectief. Bij kenniswerkers kunnen productiviteitslekken ontstaan. Meestal gebeuren de 
productiviteitslekken onbewust en zijn de verliezen ‘onzichtbaar’. Maar deze kunnen wel herkend of 
gemeten worden zodat actie ondernomen kan worden om de productiviteitslekken te voorkomen of 
minimaliseren. Productiviteitslekken zijn er in twee categorieën: organisatieverliezen en 
competentieverliezen. Bij dit onderzoek zijn de organisatieverliezen onderzocht. Zij worden 
veroorzaakt door een bepaalde keuze in de wijze van organiseren. Organisatieverliezen zijn te 
verdelen in omsteltijden en zoektijd, coördinatiekosten, verstoringsverliezen, leegloopverliezen en 
stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. Dit is 
een kennisintensieve organisatie. Belangrijk kenmerk van een kennisintensieve organisatie is dat de 
kennis en betrokkenheid van de medewerkers een belangrijke rol spelen voor het prestatieniveau van 
de onderneming. De medewerkers in deze kennisintensieve organisaties worden kennismedewerkers 
genoemd. Zij zijn medewerkers die op basis van kennis, ervaring en inzichten vraagstukken 
formuleren, beoordelen en oplossen, diensten verlenen, producten creëren en dergelijke. Zij leveren 
dus overwegend mentale in plaats van fysieke arbeid. 
 
Na het literatuuronderzoek is een veldonderzoek uitgevoerd. Om te onderzoeken welke 
productiviteitslekken voorkomen binnen het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht is voor interviews als onderzoeksmethode gekozen. Voor het bepalen van de selectie uit 
de medewerkers van het segment Bedrijven is gebruik gemaakt van een gestratificeerde aselecte 
steekproef. Voor de dataverzameling zijn open vragen gesteld aan de geselecteerde medewerkers.  
 
Uit de bevindingen blijkt dat vier van de vijf productiviteitslekken voorkomen bij het segment 
Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. Alleen de leegloopverliezen komen niet voor. 
Alle medewerkers hebben meerdere vraagstukken onderhanden wat duidt op het productiviteitslek 
‘omsteltijden en zoektijd’. Coördinatiekosten komen vóór omdat werkzaamheden niet door één 
persoon uitgevoerd mogen worden. Bepaalde werkzaamheden moeten verdeeld worden over 
verschillende medewerkers in het kader van functiescheiding. Daarbij komt dat door de 
bevoegdhedenregeling niet iedereen bevoegd is om een bepaald besluit te nemen. Als een medewerker 
niet bevoegd is, zal de taak ‘het besluit nemen’ overgedragen moeten worden naar een hoger bevoegde 
medewerker. De overdracht van de werkzaamheden kost tijd. Tijd voor de daadwerkelijke overdracht 
maar ook tijd om afspraken te maken. Verstoringsverliezen komen voor maar dit gebeurt abusievelijk. 
De tijd die nodig is voor de correctie kan gezien worden als verstoringsverlies. Binnen het segment 
Bedrijven zijn wel doelstellingen geformuleerd maar deze zijn niet bij alle geïnterviewden bekend. Dit 
kan als gevolg hebben dat zij hard werken maar dat dit niet het gewenste resultaat oplevert. Hierdoor 
is er stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling. 
 
De vervolgvraag luidde of de productiviteitslekken opgelost konden worden met behulp van de 
traditionele ontwerptechniek. Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een veldonderzoek. Door 
middel van waarnemingen is de organisatie van de arbeid bij het segment Bedrijven van Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht beschreven. Hierna is de organisatie van de arbeid beschreven conform de 
ontwerpregels uit de theorie. Beide situaties zijn met elkaar vergeleken. 
 
Uit de bevindingen blijkt dat de productiestructuur op macroniveau reeds is ingericht conform de 
theoretische voorschriften. Er zijn twee stromen binnen het segment Bedrijven: zakelijke relaties en 
bedrijvenadvies. Bij de inrichting van de productiestructuur op mesoniveau valt op dat de afdeling 
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LAC (lokaal administratief centrum) niet binnen het segment Bedrijven geplaatst is terwijl de 
werkzaamheden die worden uitgevoerd wel een onderdeel uitmaken van het proces. Verder valt op dat 
het LAC en KRM (kredietrisicomanagement) werkzaamheden uitvoeren voor beide stromen. Een 
derde verschil betreft de beperking van de bevoegdheden in de huidige situatie. Op microniveau zijn er 
geen verschillen. Hier speelt de functiescheiding een grote rol.  
Bij het besturingssysteem valt op dat binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht de accountmanager 
en de intern-accountmanager aan elkaar gekoppeld zijn maar dat zij verschillende leidinggevenden 
hebben. In de bestaande situatie worden de medewerkers functioneel aangestuurd. In de literatuur 
wordt gepleit voor aansturing van het proces en een manager per stroom. 
 
Als de organisatie van de arbeid ingericht wordt conform de traditionele ontwerptheorie dan zullen de 
vier bovengenoemde productiviteitslekken verminderen. Zo zullen door het verruimen van de 
bevoegdheden van de adviseurs minder dossiers overgedragen hoeven te worden (vermindering 
coördinatiekosten) en meer dossiers in één keer afgewerkt kunnen worden (vermindering omsteltijden 
en zoektijd). Omdat de adviseurs en de intern-accountmanagers meer taken zelf uit moeten voeren, 
zullen minder fouten in taken van een voorganger in het proces gecorrigeerd moeten worden 
(vermindering verstoringsverliezen). Door de plaatsing van de afdeling LAC binnen het proces hoeven 
de manager MKB en de teamleider LAC niet meer het proces met elkaar af te stemmen maar wordt het 
gehele proces gecoördineerd door de manager zakelijke relaties (vermindering coördinatiekosten). De 
rapportage moet opgesteld worden voor de drie niveau’s: macro-, meso- en microniveau. Door een 
duidelijke overlegstructuur, waarbij onderscheid is gemaakt tussen macro-, meso- en microniveau, en 
rapportagestructuur krijgen de medewerkers de voor hen relevante informatie. Dit vermindert de 
stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling. 
 
Een tweetal productiviteitslekken blijft bestaan. Dit komt door de wet- en regelgeving waar de bank 
mee te maken heeft. Deze beperken de mogelijkheden voor een eventueel herontwerp van de 
organisatie van de arbeid. Door de verplichte functiescheiding en bevoegdhedenregeling zal 
overdracht van dossiers nodig blijven waardoor de productiviteitslekken omsteltijden en zoektijd en 
coördinatiekosten blijven bestaan. 
 
Conclusie is dat door de organisatie van de arbeid in te richten volgens de regels die in de 
literatuurstudie zijn ontdekt de productiviteitslekken verminderd worden ofwel de productiviteit wordt 
verhoogd. De te onderzoeken relatie tussen organisatie van de arbeid en de productiviteit is hiermee 
voor deze kennisintensieve setting bevestigd. Om de structuurbouw in optimale zin toe te kunnen 
passen binnen het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht moet rekening 
gehouden worden met de wet- en regelgeving. De traditionele methode houdt niet expliciet rekening 
met de beperking. In een integraal herontwerp voor dit specifieke geval worden niet alleen functie-
eisen ten aanzien van productiviteit maar ook ten aanzien van andere doelstellingen van het systeem 
waaronder de juridische gesteld. Concreet betekent dit dat niet alle functies of taken gecombineerd 
kunnen en mogen worden maar dat er een minimale functiescheiding aanwezig moet zijn. 
 
De aanbeveling voor het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is om de 
organisatie van de arbeid in te richten conform inzichten uit de Nederlandse structuurbouw. Hierbij 
wordt wel de aantekening gemaakt dat in dit onderzoek een ontwerp is gemaakt op basis van één 
benadering. De keuze is onderbouwd na vergelijking met andere (internationale) bedrijfsontwerp-
methoden. Desalniettemin wordt met het oog op de pluriformiteit geadviseerd om ook andere 
mogelijkheden (in detail) te (laten) onderzoeken voordat tot een definitieve beslissing wordt 
overgegaan. 
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1 Inleiding 
1.1 Organisaties in de loop der tijden 
‘Het enige constante in het leven is verandering’ 
F. de la Rochefoucauld (1613-1680) 
 
Deze spreuk geldt zeker voor ondernemingen. Het geldt niet alleen voor een enkele onderneming die 
na een droomfase, realisatie-/startfase in een volwassenheidsfase terecht komt (BDO CampsObers 
Accountants en adviseurs, 2006). Maar geldt ook voor het ondernemen in het algemeen. In vroegere 
tijden bestond een onderneming uit een leermeester met een leerling en werden voornamelijk fysieke 
producten gemaakt voor de lokale markt.  
Met de oprichting van de V.O.C. ontstond één van de eerste internationale ondernemingen. De V.O.C 
wordt wel de eerste naamloze vennootschap genoemd (VOC-Kenniscentrum). Zij had namelijk een in 
aandelen verdeeld kapitaal wat destijds zeer modern was. Het aantal personeelsleden werd groter en 
landsgrenzen werden overschreden.  
Tijdens de industriële revolutie werd niet langer alleen gebruik gemaakt van handenarbeid maar 
werden ook op grote schaal machines ingezet voor de productie van goederen (Mandemaker, 1998).  
Kenmerkend voor het begin van deze periode is dat de plaats van de onderneming gebonden was aan 
de plaats van de grondstoffen of plaats waar de grondstoffen eenvoudig geleverd konden worden, de 
werknemers door omstandigheden veelal levenslang aan de onderneming gebonden waren en dat de 
productie gebonden was aan tijd (seizoen). 
 
Door alle moderne veranderingen zijn plaats, werk en tijd niet meer vast. De locatie van een 
onderneming is niet meer afhankelijk van de grondstoffenlocatie. Goederen kunnen op allerlei wijzen 
vervoerd worden naar alle plaatsen ter wereld. 
Waren medewerkers vroeger levenslang, door omstandigheden, gebonden aan één onderneming, 
tegenwoordig wordt gewerkt met contracten maar deze zijn vanuit beide partijen binnen korte termijn 
op te zeggen.  
Zelfs tijd is een flexibele variabele geworden. Mensen zoeken evenwicht tussen privé en werk en 
bepalen zelf hoeveel uren zij willen werken en indien mogelijk met flexibele werktijden. 
 
Deze veranderingen hebben ook gevolgen voor de wijzen van het organiseren van de arbeid. In de 
tijden van leermeester en leerling bepaalde de leermeester wat de leerling moest doen en hoe hij dit 
moest uitvoeren. Met het groter worden van de ondernemingen moest de arbeid verdeeld worden over 
meerdere personen. Omdat dit veel productiewerk was, werden meer productiemedewerkers 
aangenomen en meer hiërarchische lagen gevormd (Mandemaker, 1998). 
In de loop van de vorige eeuw kwam er een ander aspect bij. Mede door de toenemende welvaart 
hadden de afnemers steeds meer middelen om te besteden. De afnemers van de producten gingen 
kwaliteitseisen stellen. Dit was mogelijk omdat er meer concurrentie tussen de bedrijven was en 
afnemers konden kiezen uit verschillende leveranciers en verschillende producten (Metsemakers, 
2002).  
De producerende bedrijven moesten onderling concurreren om de goederen te verkopen. Eén van de 
mogelijkheden was de verkoopprijs verlagen maar bij gelijkblijvende kosten betekent dit een dalende 
winstmarge. Door zowel de productiekosten zo laag mogelijk te houden als te voldoen aan de 
klantwensen, hadden de productiebedrijven de mogelijkheid om te blijven bestaan. 
Eén van de mogelijkheden om zo laag mogelijke productiekosten te realiseren, is te zorgen dat de 
arbeid op een dusdanige wijze wordt georganiseerd dat efficiënt en effectief gewerkt wordt. Dit was de 
start van allerlei studies naar de wijze hoe de arbeid georganiseerd kan worden. 
 
Naast de veranderingen in organisaties, is er ook een verandering te zien in het soort bedrijven. 
Vroeger waren er vooral productiebedrijven. De afgelopen decennia is een ander soort bedrijven in 
opkomst. Steeds meer mensen werken in organisaties waarbij dienstverlening een centrale rol inneemt 
(Metsemakers, 2002). Bij deze bedrijven is niet meer de productieapparatuur het belangrijkst maar de 
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kennis van de medewerkers. Belangrijke vraag is nu of de theorieën met betrekking tot 
bedrijfskundige vraagstukken, die veelal gebaseerd zijn op productiebedrijven, ook voor deze 
kennisintensieve bedrijven gelden. 
Net als bij productiebedrijven zal er bij kennisintensieve bedrijven niet altijd efficiënt en effectief 
gewerkt worden: er zullen productiviteitslekken ontstaan. Drucker stelt zelfs dat de productiviteit van 
kenniswerkers de afgelopen jaren niet verbeterd is maar door allerlei vergaderingen en administratieve 
handelingen eerder verslechterd is (Drucker, 2000). 
Ook zal binnen kennisintensieve bedrijven de vraag gesteld worden hoe het bedrijf het beste 
georganiseerd kan worden. Er zal namelijk een antwoord gezocht worden op de vraag wie welke 
werkzaamheden wanneer en hoe uitvoert.  
Eén van deze studies naar de organisatie van de arbeid is gedaan door De Sitter: de Nederlandse 
structuurbouw (De Sitter, 1997). Hij stelt dat organisaties productiesystemen zijn waarbij uitvoerend 
en regelend werk wordt verdeeld over subsystemen (mensen en machines). Het leidende principe is de 
minimaal noodzakelijke arbeidsverdeling ten opzichte van orders. Een belangrijk aspect hierbij is dat 
er niet gezocht wordt naar optimalisatie van de afzonderlijke functies maar dat de functies van elkaar 
afhankelijk zijn en optimalisatie van alle functies gezocht wordt (uitvoerend en regelend). De theorie 
kan gebruikt worden voor het ontwerpen van een organisatie maar ook voor het optimaliseren ervan.  
 
De oorspronkelijke Nederlandse structuurbouw is ontwikkeld voor de traditionele sectoren 
(productiebedrijven). De vraag is in hoeverre het gedachtegoed transferabel is naar moderne 
organisaties.  
Behalve de Nederlandse benadering zijn er ook andere (voornamelijk internationale) ontwerpmodellen 
als alternatief voor het bureaucratisch organisatiemodel ontwikkeld. Tijdens dit onderzoek zullen deze 
ook onder de loep worden genomen. 
 
1.2 Rabobank Roosendaal-Woensdrecht 
1.2.1 Beschrijving 
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is één van de zogenoemde lokale banken van de Rabobank 
Groep. Deze bank is ontstaan per 1 januari 2007 door een fusie van Rabobank Roosendaal en 
Rabobank Zuidwesthoek.  
Het werkgebied betreft de gemeentes Roosendaal en Nispen en Woensdrecht. Daarnaast ligt een 
gedeelte van het werkgebied in België. Dit betreft het gebied vanaf de grens tot aan Antwerpen.  
 
Het balanstotaal per 30 juni 2007 bedraagt € 1,7 miljard. Het totaal aan uitzettingen aan particulieren 
is € 1 miljard en aan bedrijven € 447 miljoen. 
 
In totaal werken er 240 fte’s bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht per 30 juni 2007. De 
medewerkers zijn verdeeld over drie segmenten en drie stafafdelingen. De drie segmenten zijn 
Bedrijven, Particulieren en Bedrijfsmanagement. Onder de stafafdelingen vallen management 
ondersteuning, communicatie en coöperatie en personeel en organisatie. Binnen het segment Bedrijven 
zijn er vier afdelingen: grootzakelijk, midden- en kleinbedrijf, verzekeringen en 
kredietrisicomanagement (KRM). Het segment Particulieren is verdeeld in de afdelingen 
beleggingsadvies, KRM particulieren, private banking en particulieren. Bij Bedrijfsmanagement zijn 
er drie afdelingen: control, lokaal administratief centrum (LAC) en facilitaire zaken. Het organigram 
staat in bijlage 3. 
1.2.2 Kennisintensieve organisatie 
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht behoort tot de branche van financiële dienstverleners. Zij 
verkoopt producten zoals hypotheken, leningen, betaal- en spaarrekeningen, verzekeringen en 
effectenrekeningen aan zowel particuliere als zakelijke klanten. De producten zijn geen fysieke 
producten. De klant en bank ondertekenen wel een document ter bevestiging van de afspraken maar 
verder is er geen tastbaar bewijs van het product.  
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Voorafgaand aan het afsluiten van de overeenkomst gaat een proces schuil waarbij de integriteit van 
de klant wordt onderzocht, de klantwensen worden bepaald, wordt bepaald welke producten bij de 
klant passen en het product wordt aangeboden aan de klant. Wel is het zo dat de adviseur moet kiezen 
uit een aantal standaard producten. De verschillen per klant zitten in de productenmix per klant.  
Om te bepalen welke productenmix het best bij de klant past, moet de adviseur zijn kennis gebruiken. 
Het hebben en toepassen van kennis is dus een kritieke succesfactor voor Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht.  
Omdat er veel kenniswerkers werken bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is dit een 
kennisintensieve organisatie. 
1.2.3 Productiviteitslekken 
In ieder productiebedrijf komen productiviteitslekken voor. Een storing komt wel eens voor, een 
productiefout, een machine die stuk gaat of onderdelen die niet tijdig zijn geleverd. Daarnaast zijn er 
om- en afsteltijden, productieverliezen, afval, uitval en tijd benodigd voor onderhoud. 
 
Zo is het niet anders bij kennisintensieve bedrijven. Alleen hier zijn de productiviteitslekken 
moeilijker aan te tonen omdat hier nagenoeg niet met machines gewerkt wordt en veel producten 
afhankelijk zijn van (de kennis) van de medewerkers. Daarbij is er vaak geen vaste norm voor 
bepaalde activiteiten bepaald zoals wel het geval is bij productie via machines. En zijn resultaten 
moeilijk te bepalen. Wanneer is een advies een goed advies: als de klant nu tevreden is, als de klant 
over langere termijn tevreden is, als er weinig tijd aan besteed is, als er veel klantcontact is geweest, 
enz? Ook al is het moeilijker de productiviteitlekken aan te tonen, zij zijn er wel binnen 
kennisintensieve organisaties (Van Amelsvoort, 2007). 
1.2.4 Geschiktheid organisatie voor dit onderzoek 
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is een kennisintensieve organisatie. Er komen productiviteits-
lekken voor bij het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht (bron: observatie 
controller). Het vermoeden is dat de oorzaak van deze productiviteitslekken te maken heeft met de 
organisatie van de arbeid.  
 
Hieruit kan de conclusie getrokken worden dat Rabobank Roosendaal-Woensdrecht een geschikte case 
is om als object voor het empirische deel van deze studie te dienen. 
 
1.3 Vraagstelling 
Tijdens deze afstudeeropdracht heeft een onderzoek plaatsgevonden naar mogelijke productiviteits-
lekken bij een kennisintensieve organisatie en de mogelijkheden om deze te voorkomen door de 
organisatie van de arbeid te herinrichten.  
De doelstelling van deze studie luidde: het leveren van een bijdrage aan verbeterd inzicht in de relatie 
tussen organisatie van de arbeid en productiviteit door te onderzoeken of de productiviteit bij het 
kennisintensieve segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht verhoogd kan worden 
met een toepassing van inzichten uit de structuurbouw (Verschuren en Doorewaard, 2007).  
Bijkomend voordeel van de ontwerpgerichte praktijkstudie voor de medewerkers is dat zij meer omzet 
kunnen realiseren en zo beter kunnen scoren op hun (persoonlijke) doelstellingen. Binnen Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht wordt namelijk gewerkt met performance management en de salarisstijging 
per medewerker is afhankelijk van de gerealiseerde doelstellingen. 
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1.4 Relevantie 
Dit onderzoek is relevant voor de praktijk, de wetenschap en de maatschappij. 
 
De praktische relevantie bestaat uit het zoeken naar hogere productiviteit bij het segment Bedrijven 
van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
In het algemeen levert dit onderzoek een bijdrage aan de vraag of de bestaande theorieën rondom de 
organisatie van arbeid zonder ingrijpende modificaties toepasbaar zijn in hedendaagse ondernemingen. 
Dit betreft de wetenschappelijke relevantie. 
In de maatschappij wordt het totale arbeidspotentieel zoveel als mogelijk nuttig ingezet. Met de 
vergrijzing in het vooruitzicht is het nodig het arbeidspotentieel efficiënt en effectief te gebruiken. De 
maatschappelijke relevantie van deze studie is dat deze inzicht geeft over de verdeling van de arbeid 
binnen kennisintensieve organisaties en dus inzicht over het efficiënt en effectief verdelen van het 
arbeidspotentieel binnen een organisatie.  
 
1.5 Conceptueel model 
Er wordt verondersteld dat de organisatie van de arbeid invloed heeft op o.a. de kwaliteit van de 
arbeid, betrokkenheid van medewerkers, productiviteit en flexibiliteit. Daarnaast zijn er externe 
invloeden op de organisatie van de arbeid en de uitkomsten. Wil men echter de uitkomsten verbeteren/ 
verhogen dat moet dit gedaan worden door de organisatie van de arbeid te wijzigen. 
 
Op het onderdeel productiviteit wordt verder ingezoomd. Hierbij is de organisatie van de arbeid de 
onafhankelijke variabele en de productiviteit de afhankelijke variabele. Dit is verwerkt in figuur 1.1. 
Het onderzoek zal plaatsvinden in de context van een kennisintensief bedrijf. 
 
Organisatie 
van de arbeid 
Productiviteit 
 
 
Kennisintensiteit 
Figuur 1.1 Conceptueel ontwerp 
 
1.6 Begripsdefinities 
In het conceptueel ontwerp is een drietal begrippen opgenomen. De definitie van deze begrippen wordt 
in deze paragraaf gegeven. In hoofdstuk 2 worden de begrippen verder uiteengerafeld. 
 
Organisatie van de arbeid: de verdeling van werk binnen een organisatie (De Sitter, 1997). 
Productiviteit: de combinatie van effectiviteit (doeltreffend) en efficiency (doelmatig) (In ’t Veld, 
1978). 
Kennisintensieve organisatie: organisatie waarbij kennis en betrokkenheid van medewerkers een 
belangrijke rol spelen voor het prestatieniveau van de onderneming (Metsemakers e.a., 2002). 
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1.7 Vragen 
Om de hoofdvraag efficiënt en effectief te beantwoorden, is het noodzakelijk een aantal deelvragen te 
beantwoorden. Deze vragen zijn: 
1. Welke theorieën zijn er om de organisatie van de arbeid te beschrijven? 
1.1. Welke theorie is het meest bruikbaar om de organisatie van de arbeid te herinrichten? 
1.2. Hoe wordt binnen deze theorie de organisatie van de arbeid beschreven? 
2. Wat zijn bruikbare indicatoren van productiviteit? 
3. Wat is de relatie tussen de organisatie van de arbeid en productiviteit in theorie? 
4. Wat zijn typische kenmerken van kennisintensieve organisaties die van invloed zijn op 
productiviteit? 
5. Welke productiviteitslekken worden bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht geconstateerd? 
6. Kunnen deze lekken opgelost worden met behulp van de traditionele ontwerp methode? Zo ja, 
hoe? Zo nee, op welke wijze kan de methode aangepast worden voor gebruik bij Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht? 
 
De 1e vier theoretische vragen zijn bedoeld om begrippen verder uiteen te rafelen, te decomponeren en 
daarmee de achtergronden te verhelderen. Ze worden beantwoord in hoofdstuk 2. De praktijkvragen 5 
en 6 worden beantwoord in hoofdstuk 4. 
 
1.8 Opbouw scriptie 
In de volgende hoofdstukken is een antwoord gezocht op de vraagstelling. 
Hiertoe is in hoofdstuk 2 een theoretische onderbouwing beschreven. Onderwerpen die zijn behandeld 
zijn o.a. de structuurbouw, productiviteit en kennisintensieve organisaties. In hoofdstuk 3 staat de 
methode van onderzoek. Per deelvraag is aangegeven hoe deze is onderzocht. Hoofdstuk 4 beschrijft 
de empirische bevindingen en geeft antwoord op de vragen welke productiviteitslekken bij Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht geconstateerd zijn en of deze op te lossen zijn door de organisatie van de 
arbeid in te richten met behulp van de oorspronkelijke Nederlandse structuurbouw. En in het laatste 
hoofdstuk staat het antwoord op de vraagstelling en aanbevelingen. 
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2 Theoretisch kader 
In de vraagstelling is een aantal begrippen genoemd die ingekaderd moeten worden om de 
vraagstelling te kunnen beantwoorden. Deze begrippen zijn opgenomen in de deelvragen 1 tot en met 
4. In dit hoofdstuk is als eerste een beschrijving gegeven van verschillende benaderingen voor 
organisatievernieuwing. In de 2e paragraaf staat hoe de originele Nederlandse structuurbouw de 
organisatie van de arbeid weergeeft. Daarna is aangegeven wat bij dit onderzoek verstaan wordt onder 
productiviteit, wat productiviteitslekken zijn en hoe deze ontstaan volgens de theorie. Interessant is om 
te weten hoe relatie is tussen de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw en 
productiviteit. Dit staat in paragraaf 4. Omdat de studie uitgevoerd is bij een kennisintensieve 
organisatie, is het nodig om toe te lichten hoe deze herkend kunnen worden. Dit staat in de laatste 
paragraaf. 
2.1 Alternatieven voor de bureaucratie in vogelvlucht 
In de theorie zijn er vele benaderingen voor (integrale) organisatievernieuwing. De meest prominente 
zijn de volgende drie benaderingen (Den Hertog en Dankbaar, 1995): Lean Production, Business 
Process Re-engineering en Nederlandse Structuurbouw. 
 
Om deze te kunnen vergelijken, wordt uitgegaan van een aantal criteria. Als eerste is het belangrijk dat 
de organisatieverandering een strategische optiek vereist. Organisatievernieuwing start bij de 
strategische benadering van kansen en bedreigingen, van sterktes en zwaktes. Verbeteringen moeten 
bijdragen aan de bedrijfsontwikkeling.  
Ten tweede moet de organisatieverandering bij een daadwerkelijke invoering, integraal worden 
aangepakt. Problemen in de organisatie hangen met elkaar samen. De kwaliteit van het product of 
dienst kan niet los worden gezien van de kwaliteit van de arbeid.  
En als laatste vraagt organisatievernieuwing om betrokkenheid en een breed draagvlak. 
Organisatievernieuwing is een leerproces dat alleen aanslaat wanneer het gedragen wordt door de 
leden van de organisatie. Het doel van de verandering is om gedragspatronen te verleggen. 
 
Lean production 
Bij Lean Production (Womack & Jones, 2003) ligt de nadruk op het creëren van waarde door het 
optimaliseren van de processen binnen een organisatie, aan de hand van verschillende methodieken. 
Hierbij staat de toegevoegde waarde voor de klant centraal. De activiteiten die geen waarde toevoegen 
worden gezien als verspilling en moeten zoveel als mogelijk geëlimineerd worden. De keten van 
waarde toevoegende activiteiten moet ‘stromen’ zonder verstoring of wachttijd. Daarom wordt er 
continue gewerkt aan een proces van verbeteringen. Die verbeteringen worden niet aangedragen door 
een zware staf, maar zijn ingebakken in de uitvoerende organisatie. De uitvoerenden zijn namelijk niet 
alleen verantwoordelijk voor de uitvoering, maar ook voor de verbeteringen daarin. Wat overblijft, is 
een lenige, atletische organisatie. Nadeel is dat de uitvoerende arbeid er nauwelijks door wordt 
veranderd. En dat de visie op de kwaliteit van de arbeid ver te zoeken is (Munro-Faure (1992), Fortuna 
(1990), Atkinson (1990), Dankbaar (1997), Van Amelsvoort (2006)). 
 
Business Process Re-engineering 
Bij Business Process Re-engineering (Hammer & Champy, 1993) wordt gesteld dat overleven alleen 
mogelijk is door een totale turn-around in het bedrijf. Het betreft een ontwerpbenadering die zich richt 
op de inrichting van processen. Business Process Re-engineering houdt managers voor, dat zij 
oplossingen voor problemen moeten zoeken op de plaats waar die problemen worden veroorzaakt: in 
het voortbrengingsproces en niet in de formele organisatiestructuren die daar omheen zijn gebakken. 
Informatietechnologie neemt een belangrijke plaats in. IT maakt het mogelijk om processen te 
stroomlijnen, geografische afstanden te overbruggen en bepaalde functies te elimineren. De hiërarchie 
en de beheersingssystemen worden als een afgeleide van de structuur van het voortbrengingsproces 
beschouwd. 
Business Process Re-engineering betreft een radicale verandering, dus de top moet sturen. Een sterke 
projectgroep moet aan het werk worden gezet. Geen inzicht wordt gegeven in de wijze waarop de 
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medewerkers hun onontbeerlijke kennis en ervaring kunnen inbrengen. Draagvlakontwikkeling en 
participatie worden nauwelijks genoemd (Batelaan (1992), Van der Zwaan en Van Eijnatten (1998), 
Mandemaker (1998)).  
 
Nederlandse structuurbouw 
De Nederlandse structuurbouw gaat uit van een stelsel van ontwerpprincipes en ontwerpprocedures die 
in een vaste volgorde worden toegepast. Parallelliseren en segmenteren van het primaire proces zijn 
daarbij de belangrijkste ontwerpdimensies. Zeer fundamenteel is de regel dat de productiestructuur 
eerst ‘top down’ van grof naar fijn wordt aangepakt en daarna pas de regelstructuur in de omgekeerde 
richting (‘bottum up’). De toegevoegde waarde van de Nederlandse structuurbouw ligt hier primair in 
de leidende principes waarmee de productiestructuur wordt geanalyseerd en weer in elkaar gezet en 
waarmee regeltaken vervolgens zo dicht mogelijk aan die productiestructuur worden gekoppeld. Het 
resultaat is een ‘lean organisation’ omdat de regelbehoefte door de stroomsgewijze organisatie 
drastisch kan worden teruggebracht. De ‘intelligentie’ van de organisatie is voor een belangrijk deel 
naar de werkvloer overgeheveld (Den Hertog en Dankbaar, 1995). 
 
Conclusie 
Bovenstaande benaderingen zijn met elkaar vergeleken op basis van de criteria. De bevindingen staan 
in tabel 2.1. 
 
 Strategische 
optiek 
Verandering 
integraal oppakken 
Betrokkenheid 
medewerkers 
Lean Production Nee Nee Nee 
Business Process 
Re-engineering 
Nee Ja Nee 
Nederlandse 
Structuurbouw 
Ja Ja Ja 
Tabel 2.1 Benaderingen vergeleken op basis van criteria 
Bron: Den Hertog  en Dankbaar (1995) 
 
Voor dit onderzoek zijn er andere belangrijke criteria van belang: volledigheid, generaliseerbaarheid 
en gebruikersvriendelijkheid. Volledigheid wil zeggen dat de benadering het volledige model van de 
organisatie van de arbeid moet beschrijven. Generaliseerbaarheid wil zeggen: is het model om de 
organisatie van de arbeid te analyseren en herontwerpen te gebruiken in verschillende sectoren. En 
gebruikersvriendelijkheid geeft aan of de ontwerpmethodiek eenvoudig te gebruiken is voor iemand 
met kennis van de sector. In tabel 2.2 zijn de benaderingen op basis van de beschikbare kennis 
vergeleken op basis van deze criteria. 
 
 Volledigheid Generaliseerbaarheid Gebruikersvriendelijkheid 
Lean Production Nee Nee Ja 
Business Process 
Re-engineering 
Ja Nee Nee 
Nederlandse 
Structuurbouw 
Ja Ja Ja 
Tabel 2.2 Benaderingen vergeleken op basis van drie criteria 
 
Uit de tabel blijkt dat alleen de Nederlandse Structuurbouw aan alle drie de criteria voldoet, met deze 
kanttekening dat het generaliseerbaarheidsgehalte van deze benadering een belofte inhoudt. Kern van 
dit onderzoek is immers de test op bruikbaarheid voor de moderne onderneming. In het vervolg van dit 
onderzoek is deze methode als basis genomen.  
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2.2 De Nederlandse benadering voor (het herontwerp van) de 
organisatie van de arbeid 
De Nederlandse structuurbouw heeft veel ideeën ontleend van internationale structuurtheoretici, denk 
aan Mintzberg (1983) met zijn concept configuraties en Thompson (1967) met het concept 
onzekerheid en Weick (1969) met zijn concept meerduidigheid. Anderzijds kan in de hedendaagse 
Amerikaanse literatuur ook ontdekt worden dat er auteurs zijn die identieke ideeën als de Nederlandse 
variant hebben (Galbraith, 2000). 
De Nederlandse structuurbouw kan omschreven worden als een toegepaste wetenschap die betrekking 
heeft op het integraal (her)ontwerpen van productieprocessen. Voor het schrijven van deze paragraaf is 
De Sitter gebruikt als referentie. Indien hiervan is afgeweken, is de referentie vernoemd. 
In het artikel van De Sitter e.a. in Human Relations (1997) wordt de Nederlandse structuurbouw kort 
en bondig uiteengezet (Van Eijnatten, 1993). Meer informatie over de Nederlandse structuurbouw 
staat in bijlage 4. 
In deze paragraaf is eerst het uitgangspunt van de Nederlandse structuurbouw behandeld. Omdat de 
Nederlandse structuurbouw een ontwerp model is, is in de tweede subparagraaf het doel van het 
ontwerp behandeld. Binnen de Nederlandse structuurbouw wordt onderscheid gemaakt tussen de 
productiestructuur en de besturingsstructuur. Dit staat in de derde subparagraaf. Als laatste is het 
verdelen van de arbeid behandeld. 
2.2.1 Primaire proces 
Het uitgangspunt bij de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw is dat het 
verdelen van het werk wordt gedaan op basis van stromen. Het primaire proces dient als uitgangspunt 
bij het ontwerpen van de productiestructuur. Hierbij is het primaire proces het proces waarvoor een 
systeem specifiek is ingericht ter productie van een of meer specifieke goederen of diensten. Dit 
primaire proces omvat alle noodzakelijke activiteiten die nodig zijn. Dus dit is inclusief verkoop, 
productontwikkeling, inkoop, productontwikkeling, inkoop, productie- en fabricageplanning, 
onderhoud, kwaliteitszorg, logistiek, personele zaken, fabricage, aflevering en service. 
2.2.2 Doel van het ontwerp 
Het doel van het ontwerp van de organisatiestructuur (= productie- en besturingsstructuur) is de 
beheersbaarheid van het systeem. Beheersbaarheid valt uiteen in: flexibiliteit, beheerstheid, 
innovatievermogen, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de arbeidsverhoudingen. 
 
De beheersbaarheid vloeit voort uit omstandigheden in de omgeving die buiten je om invloed hebben 
op de gang van zaken. De beheersbaarheid betreft eigenlijk het omgaan met veranderingen. Beheers-
baarheid kan alleen bestaan als er een beheersbehoefte is naar aanleiding van veranderingen. Daarbij 
moeten dan wel beheersmogelijkheden zijn. Er is dus een verband tussen beheersbehoefte en beheers-
mogelijkheden. Dit verband uit zich in efficiency en effectiviteit en staat in de volgende tabel 2.3. 
 
 Beheersbehoefte 
Beheersmogelijkheden Groot Klein 
Groot Effectief, niet efficiënt Niet efficiënt 
Klein Niet effectief Effectief en efficiënt 
Tabel 2.3 Beheersmogelijkheden versus beheersbehoefte 
Bron: De Sitter (1994) 
 
Bij het ontwerpen moet dus getracht worden om de beheersbehoefte zo klein mogelijk te houden. 
Daarnaast zal het ontwerp georiënteerd moeten zijn op een vergroting van beheersmogelijkheden. Dit 
laatste kan georganiseerd worden door zo min mogelijk scheiding, splitsing, differentiatie of 
specialisatie toe te passen. 
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2.2.3 Twee structuren 
Basisuitgangspunt bij de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw is dat er 
twee structuren zijn binnen een organisatie: de productiestructuur en de besturingsstructuur. Hierbij is 
de productiestructuur de groepering en koppeling van uitvoerende functies ten opzichte van orders. De 
besturingsstructuur kan omschreven worden als de allocatie, selectie en koppeling van regelende 
functies.  
Deze twee structuren kunnen niet los van elkaar gezien worden. Keuzen bij de ene structuur hebben 
gevolgen voor de mogelijkheden bij de andere structuur. De volgorde waarin georganiseerd wordt, is 
eerst de productiestructuur en daarna de besturingsstructuur. 
 
Binnen iedere structuur kunnen drie niveau’s onderscheiden worden: macroniveau, mesoniveau en 
microniveau. Op macroniveau wordt gekeken naar de gehele productiestroom. Deze productiestroom 
bestaat uit verschillende segmenten. Dit betreft het mesoniveau. En als laatste zijn er op microniveau 
allerlei taakgroepen met medewerkers. Dit is weergegeven in figuur 2.1. 
 
Macroniveau 
Mesoniveau 
Microniveau 
Figuur 2.1 Niveau’s in de structuur 
Bron: De Sitter (1994) 
 
 
Om te voldoen aan het ontwerpdoel (de beheersbaarheid van de structuur) wordt op mesoniveau de 
taken toebedeeld aan segmenten inclusief de segment specifieke ondersteuning en voorbereiding. 
Tussen de segmenten vindt horizontale afstemming plaats. 
Als laatste wordt op microniveau de taken toebedeeld aan werknemers. Binnen een groep zijn dit 
flexibele multi-skill groepsleden. Zij zorgen zelf voor interne verdeling en coördinatie van de taken. 
Het werkoverleg is gebaseerd op verbetering en vernieuwing. Daarnaast zijn zij zelfverzorgend voor 
wat betreft kwaliteitsbeheer, onderhoud, gereedschapsbeheer, detailplanning, budget, 
groepsadministratie en instructie nieuwe medewerkers. Door dit alles is de taakgroep flexibeler en 
heeft zij meer regelcapaciteit. 
 
Omdat in de taken van de medewerkers al zoveel mogelijk regelcapaciteit is opgenomen, is de 
besturingslast van de productiestructuur gereduceerd. Hierdoor is de behoefte aan beheersinformatie 
verkleind wat dus ten gunste komt van de efficiency. Wat overblijft, is de besturingseffectiviteit. Dit 
betreft de besturingsinformatie inzake betrouwbaarheid, volledigheid, actualiteit en relevantie.  
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Als het bovenstaande gecombineerd wordt met de doelstellingen van het ontwerp ontstaat het 
volgende schema (figuur 2.2). 
Ontwerpcriterium: beheersbaarheid 
Ontwerpobject: productiestructuur Ontwerpobject: besturingsstructuur 
Flexibiliteit Beheerstheid 
Schept beheersmogelijkheden Benutting van beheersmogelijkheden 
Architectuur van structuur die: 
- beheersmogelijkheden biedt 
- benutting daarvan bevordert 
Kwaliteit van de arbeid
Figuur 2.2 Samenhang ontwerpdoelstelling 
Bron: De Sitter (1994) 
 
2.2.4 Verdelen van arbeid 
Wat tijdens het ontwerpproces gedaan is, is het verdelen van arbeid. Als namelijk op macroniveau een 
ontwerpbeslissing genomen wordt over het sorteren van orders over specifieke stromen betekent dit 
dat medewerkers in stroom A niet het werk zullen doen van medewerkers in stroom B. Het zelfde 
geldt op mesoniveau. Bij het segmenteren van een stroom wordt het werk verdeeld over segmenten en 
wordt dus vastgelegd dat mensen in segment X iets anders doen dan mensen in segment Y. Men is dus 
altijd bezig met de organisatie van de arbeid.  
 
Het totale ontwerpproces doorloopt zo 5 fasen. Als eerste wordt de productiestructuur bepaald van 
macro- naar microniveau en daarna de besturingsstructuur van micro- naar macroniveau. Dit is 
weergegeven in figuur 2.3. 
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Productiestructuur Besturingsstructuur 
Parallelliseren 
1 
2 
Segmenteren 
Taken en 
koppelingen 
tussen taken in 
de uitvoering 
Macro
Meso
Micro
3
Lokale regel-
kringen binnen 
een segment 
r r r 
Interlokale regelkringen 
4 
R 
5 
Globale regelkringen 
Figuur 2.3 Ontwerpproces 
Bron: De Sitter (1994) 
 
2.3 Productiviteit 
Productiviteit is een belangrijk stuurmiddel binnen organisaties. Hoe wordt hier binnen 
kennisintensieve organisaties mee omgegaan? Het antwoord op deze vraag staat in de eerste 
subparagraaf. Omdat gebleken is dat dit niet eenvoudig is, is in de tweede subparagraaf een aantal 
situaties aangegeven waarbij de productiviteit niet optimaal is. Dit zijn zogenaamde 
productiviteitslekken. 
In deze paragraaf is voornamelijk Van Amelsvoort gevolgd omdat hij veel onderzoek heeft gedaan 
naar productiviteitslekken bij kennisintensieve bedrijven. Van Amelsvoort laat zich inspireren door 
andere internationale wetenschappers. 
2.3.1 Productiviteit in een kennisintensieve organisatie 
Productiviteit op organisatieniveau is de combinatie van de effectiviteit (doeltreffend) en de efficiency 
(doelmatig) oftewel de goede dingen doen en de dingen goed doen (In ‘t Veld, 1978). De effectiviteit 
geeft weer in welke mate de gewenste of afgesproken doelstellingen, verwachtingen dan wel 
opbrengsten zijn bereikt. Efficiency geeft weer hoeveel werkelijke inspanning, afgezet tegen 
verwachting, hiervoor is geleverd.  
Door de dienstverlening sneller tot stand te brengen of met een hoger kwaliteitsniveau te leveren, bij 
gelijk blijvende efficiency is er sprake van een hogere productiviteit. Door de toename van eisen en de 
druk op kosten is er sprake van een vraag naar een hogere productiviteit (Metsemakers, e.a., 2002). 
 
De productiviteit bij kennisintensieve organisaties is een combinatie van een aantal factoren: de 
inventiviteit en creativiteit die gebruikt wordt bij de innovatie van producten en diensten en door het 
technisch ontwerp en de optimalisatie van de voortbrengingsprocessen (Van Amelsvoort, 2007). 
Bij de bepaling van de productiviteit in een kennisintensieve organisatie is een aantal problemen te 
onderkennen.  
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Het onderdeel effectiviteit gaat over de mate waarin gewenste of afgesproken doelstellingen zijn 
behaald. Hierbij kan een verschil ontstaan tussen management en medewerker of de cliënt. Zij kunnen 
verschillende doelen, verwachtingen of voorkeuren hebben. Over het gewenste resultaat kan dus 
vanuit verschillende perspectieven worden getwist. Daarbij komt dat bij dienstverlenende processen 
het product veelal niet tastbaar is en het resultaat afhangt van de beleving van de cliënt die soms pas 
op lange termijn zichtbaar is (Van Amelsvoort, 2007). 
 
Als de handelswijze gewijzigd wordt waardoor de effectiviteit verhoogd kan worden, kan de situatie 
ontstaan dat de efficiency juist verminderd wordt. Hierbij kan een tijdsvertraging ontstaan: de klant 
kan meer tevreden zijn en dit ook direct uiten naar de medewerker maar de efficiencynadelen zijn niet 
direct merkbaar voor de medewerker. Voor het management geldt precies het omgekeerde. Zij zien 
direct de efficiencynadelen in de hogere kosten, maar de tevreden klant en de opbrengst daarvan zien 
zij niet.  
Andersom geldt deze redenering ook. Efficiencymaatregelen kunnen leiden tot een lagere effectiviteit 
die de professional voelt, maar voor het management op korte termijn niet zichtbaar zijn. Op langere 
termijn zijn de gevolgen: lager motivatie, ontevreden klanten en uiteindelijk omzetdaling (Grönroos & 
Ojasalo, 2004). 
 
Een ander probleem is dat bij kenniswerk de mate van inspanning niet altijd zichtbaar is. Deze 
onzichtbaarheid maakt productiviteit ‘twistgevaarlijk’ (Van Amelsvoort, 2003, 2007).  
2.3.2 Productiviteitslekken 
In de vorige paragraaf is aangegeven dat productiviteit bij kenniswerkers moeilijk te meten is.  
Toch werken kenniswerkers niet altijd efficiënt en effectief. Bij kenniswerkers kunnen 
productiviteitslekken ontstaan. Meestal gebeuren de productiviteitslekken onbewust en zijn de 
verliezen ‘onzichtbaar’. Maar deze kunnen wel herkend of gemeten worden zodat actie ondernomen 
kan worden om de productiviteitslekken te voorkomen of minimaliseren. 
 
Het vertrekpunt is nadrukkelijk niet het uitgangspunt dat een kenniswerker niet hard (genoeg) werkt. 
De verliezen kunnen ingedeeld worden in 2 categorieën: organisatieverliezen en competentieverliezen 
(Van Amelsvoort, 2003). Organisatieverliezen worden veroorzaakt door een bepaalde keuze in de 
wijze van organiseren. Bij de competentieverliezen ligt de oorzaak bij de competentie van de 
kenniswerker en kan aansluiting gevonden worden bij het denken in kwaliteitskosten. 
 
Organisatieverliezen zijn o.a.: 
- Omsteltijden en zoektijd: voor een kenniswerker kost het tijd om te schakelen tussen het ene en het 
andere vraagstuk. Als een kenniswerker met meerdere vraagstukken gelijktijdig bezig is, gaat dus 
tijd verloren bij het opzoeken van informatie en overschakelen naar de specifieke inhoud en 
context van het vraagstuk (Clark & Wheelwright, 1993). 
- Coördinatiekosten: hoe meer het proces is opgesplitst in afdelingen en specialismen, zal meer 
afstemming en overleg nodig zijn (Cross & Parker, 2004). 
- Verstoringsverliezen: als het werk van de ene kenniswerker niet aansluit op die van de volgende in 
de keten, zal dit opgelost moeten worden wat extra aanpassingsuren meebrengt. Ook vallen hier 
spoedorders onder. Deze komen tussendoor en verstoren de concentratie en leiden tot 
omstelverlies. 
- Leegloopverliezen: wanneer een kenniswerker niet ingezet kan worden op ‘betaald’ werk, betekent 
dit leegloop- of wachturen. Moeilijkheid bij kenniswerk is dat het moeilijk is te plannen wanneer 
en hoe lang een bepaald specialisme nodig is. 
- Stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling: door het ontbreken van concrete 
doelstellingen en het niet of onvolledig terugkoppelen van voortgang en prestaties, is er sprake van 
beperkte bestuurbaarheid. 
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Onder competentieverliezen vallen (Van Amelsvoort, 2003, 2007): 
- Preventiekosten: Bij minder ervaren of minder competente kenniswerkers zullen meer uren nodig 
zijn voor voorbereiding, studie of nalezen van naslagwerken, voorbesprekingen, supervisie en 
controle et cetera. 
- Inspectie- of controlekosten: bij minder ervaren medewerkers zal een organisatie de junioren onder 
de senioren laten werken om de kwaliteit en voortgang te bewaken. Dit gaat ten koste van de 
besteedbare uren in een jaar. 
- Herstel- of consequentiekosten: wanneer sommige werkzaamheden verkeerd uitgevoerd zijn, 
zullen herstelwerkzaamheden uitgevoerd moeten worden. 
- Ongerichte vrijheid en vrijblijvendheid: professionals zijn veelal georiënteerd op de inhoudelijke 
vakverdieping en hebben meer kennis van vakinhoudelijke zaken dan de leidinggevende. Het 
gevaar is een onevenwichtige spanning tussen de vakinhoudelijke verdieping en de gewenste 
productiviteitsverbetering van de organisatie. 
- Specialisatie- en creativiteitsfuik: de combinatie van eenzijdige vakinhoudelijke oriëntatie en ver 
doorgevoerde specialisatie betekenen dat de kennismedewerker langdurig op een beperkt terrein 
werkzaam is. Hiertoe kan deze in een specialisatiefuik terecht komen. Het werkgebied wordt 
‘enger’ en de medewerker wordt steeds meer ‘veroordeeld’ tot de eigen specifieke deskundigheid. 
Voordeel is een individuele efficiencyverbetering doordat normen en standaarden op basis van 
continu aangescherpte ervaring en vaardigheden steeds overtroffen kunnen worden. Nadeel is dat 
de benodigde creativiteit kan verminderen. 
- Vermindering van betrokkenheid: de specialisatiefuik vermindert de mogelijkheden om zich 
verantwoordelijk te voelen voor het gehele proces. 
- Gebrekkige samenwerking: perspectiefvernauwing heeft een isolerend effect. De specialist zal zich 
steeds verder op zijn eigen specialisatie terugtrekken en zich er niet snel buiten wagen. In 
complexe vraagstukken wordt juist een beroep op de multidisciplinaire samenwerking gedaan. 
Kennis ontwikkeling tussen verschillende specialismen verloopt moeizaam in functionele 
organisaties en het fenomeen ‘hokjesgeest’ kan voorkomen. 
- Beperkte vernieuwingsdrang: de optelsom van de hiervoor genoemde valkuilen kan leiden tot 
onbevredigbare praatcultuur waarbij iedereen over alles zijn zegje moet doen. Toepassing van 
formele macht om vernieuwing of versnelling in de verandering te krijgen, wordt slecht tot niet 
geaccepteerd. 
 
2.4 Relatie tussen organisatie van de arbeid en productiviteit 
Om te kijken naar de relatie tussen de organisatie van de arbeid en productiviteit moet eerst gekeken 
worden naar het centrale thema bij de Nederlandse structuurbouw. 
 
Dit centrale thema betreft de samenhang tussen sociale en technische variabelen van de organisatie. De 
sociale variabelen bestaan uit de cultuur van de organisatie en het gedrag en competenties van mensen. 
De technische variabelen zijn de structuur en de systemen van de organisaties (Metsemakers, 2002).  
 
De variabelen worden bepaald door keuzen die de directie van een onderneming maakt in de missie, 
de visie en de strategie. Als zij besluiten product A te gaan produceren of aanbieden aan de markt, 
betekent dit voor de organisatie van de arbeid dat product A gemaakt wordt en dat de medewerkers 
niet ingezet kunnen worden om product B te produceren. De directie maakt dus een keuze voor een 
bepaalde arbeidsstructuur ofwel productiestructuur. Op basis van de productiestructuur kan een 
besturingsstructuur bepaald worden. Samen vormen de productiestructuur en de besturingsstructuur de 
organisatiestructuur. De directie van een onderneming is dus eigenlijk voortdurend bezig met de 
organisatie van de arbeid (De Sitter, 1994). 
 
Uit figuur 2.4 blijkt dat de vier variabelen gezien kunnen worden als de pijlers waarop het 
organisatiegedrag rust. De keuze die gemaakt wordt bij één van de pijlers heeft gevolgen voor het 
organisatiegedrag. Als bijvoorbeeld gekozen wordt door een onderneming voor een lijnstructuur bij de 
productie van een massaproduct, is het niet mogelijk om op de vraag van de markt in te spelen. Als de 
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vraag daalt, kan niet met minder medewerkers gewerkt worden omdat de lijn nu eenmaal op een 
bepaalde manier is ingericht. Dit geldt ook voor varianten op het bestaande product. De gehele lijn zal 
dan omgebouwd moeten worden wat omstelverliezen oplevert (De Sitter, 1994). 
 
Het organisatiegedrag uit zich in een drietal resultaatgebieden: kwaliteit van de arbeid, kwaliteit van 
de organisatie en kwaliteit van de arbeidsverhoudingen (Metsemakers, 2002). 
Hierbij is de kwaliteit van de organisatie: het vermogen van de organisatie om op een productieve 
wijze te voldoen aan de externe wensen en eisen. Onder kwaliteit van de arbeid wordt verstaan: de 
betrokkenheid van medewerkers als gevolg van een zinvolle taakinhoud met invloed op de organisatie 
van het werk (regelcapaciteit), overlegmogelijkheden en leer- en ontplooiingsmogelijkheden. De 
kwaliteit van de arbeidsverhoudingen kan omschreven worden als: de mate waarin de samenwerking 
tussen mensen gebaseerd is op de gezamenlijke doelgerichtheid met openheid en wederzijds respect 
(Metsemakers, 2002). 
 
Kwaliteit 
van de 
arbeid 
Kwaliteit van 
de arbeids-
verhoudingen 
Kwaliteit 
van de 
organisatie 
Resultaten 
organisatiegedrag
Leidende principes 
Missie        Visie        Strategie 
Figuur 2.4 Integrale benadering Nederlandse structuurbouw 
Bron: Metsemakers (2002) 
 
Het resultaatgebied ‘kwaliteit van de organisatie’ valt uiteen in drie onderdelen: flexibiliteit, 
beheerstheid en innovatievermogen. Hierbij staat flexibiliteit voor efficiënt en beheerstheid voor 
effectief (De Sitter, 1994). 
In paragraaf 2.3.1 is aangegeven dat productiviteit de combinatie is van effectiviteit en efficiency. 
Productiviteit valt dus onder de noemer kwaliteit van de organisatie en is een onderdeel van de 
organisatieprestaties.  
De keuzes die gemaakt worden bij het bepalen van de missie, visie en strategie zijn dus bepalend voor 
de organisatiestructuur en dus voor de organisatie van de arbeid. En de organisatie van de arbeid heeft 
uiteindelijk invloed op de organisatieprestaties waaronder o.a. productiviteit valt. 
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2.5 Kennisintensieve organisaties 
In deze paragraaf is eerst ingegaan op het kenmerk van kennisintensieve organisaties. De tweede 
subparagraaf gaat over de productiefactor kennis. Meer informatie over kennisintensieve organisaties 
staat in bijlage 5. 
2.5.1 Kenmerk kennisintensieve organisaties 
Een opvallend fenomeen van de afgelopen jaren is dat steeds meer mensen werken in dienstverlenende 
organisaties (Van Amelsvoort, 2007). Kenmerk van de deze organisaties is dat kennis en 
betrokkenheid van de medewerkers een belangrijke rol spelen voor het prestatieniveau van de 
onderneming (Metsemakers e.a., 2002). 
 
De medewerkers in deze organisaties worden kennismedewerkers genoemd. Zij zijn medewerkers die 
op basis van kennis, ervaring en inzichten vraagstukken formuleren, beoordelen en oplossen, diensten 
verlenen, producten creëren en dergelijke (Van Amelsvoort, 2007). Zij leveren dus overwegend 
mentale in plaats van fysieke arbeid. 
Karakteristieken van het werk van kenniswerkers zijn dat het proces vooraf slechts op hoofdlijnen 
bekend is en daardoor globaal planbaar is. De taakinhoud is vooraf niet per stap bekend. De klant 
maakt een onderdeel uit van het proces. De samenwerkingsrelaties zijn onvoorspelbaar en er zijn vaak 
wisselende werkverbanden. De benodigde kennis betreft non-routine kennis dat wil zeggen dat 
regelmatig nieuwe kennis nodig is (Metsemakers e.a., 2002). 
2.5.2 Productiefactor kennis 
Kennis kan gezien worden als een productiefactor net als (fysieke) arbeid een productiefactor is 
(Nonaka,1997). Maar kennis komt niet vrij in de natuur voor en moet daarom gemaakt worden 
(Weggeman, 1997). Onder kennis wordt verstaan: het vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde 
taak uit te (gaan) voeren door gegevens (van externe bronnen) te verbinden, te laten reageren met 
eigen informatie, ervaringen en attituden. Daarvoor is nodig theoretische bekendheid of praktische 
vertrouwdheid met het domein waarbinnen de taak speelt danwel met de processen die voor de 
uitvoering van het type taak van belang zijn. Toepassing van aldus gedefinieerde kennis leidt tot 
uitspraken, voorspellingen, causale associaties of, al dan niet intuïtieve, beslissingen over wat en hoe 
te doen (Weggeman, 1997). 
 
Kennis is persoonsgebonden en kan alleen waarde hebben binnen een passende context. Maar kan 
door gebruik niet worden verbruikt. Wat wel kan ontstaan is een kennisachterstand. De productie van 
kennis wordt bemoeilijkt door de toegenomen immense hoeveelheid aan gegevens. Uit deze 
hoeveelheid mededelingen en berichten wordt, na lang zoeken en selecteren, aan slechts een klein 
gedeelte waarde gehecht om betekenis aan toe te kennen. Het kost dus steeds meer inspanning om 
relevante data van de niet relevante data te onderscheiden. Zodoende wordt dit proces 
arbeidsintensiever. Wanneer de toename van efficiencyverbetering van het kennisontwikkelingsproces 
(=leren) achterblijft bij de groei van de hoeveelheid gegevens, treedt zo relatieve kennisachterstand op 
(Weggeman, 1997). 
 
Omdat kennis dé productiefactor is binnen een kennisintensieve organisatie, zal het management het 
kennisontwikkelingsproces moeten managen om zodoende een kennisachterstand te voorkomen. 
Kennismanagement is typerend voor kennisintensieve organisaties.  
 
2.6 Afsluiting theoretisch kader 
In dit hoofdstuk zijn de kaders aangegeven van een aantal begrippen die genoemd zijn in de 
vraagstelling. Hiermee zijn de deelvragen 1 tot en met 4 beantwoord. In het volgende hoofdstuk staat 
de methode van onderzoek. De theoretische kaders uit dit hoofdstuk zijn door middel van 
operationalisaties gebruikt bij het empirisch onderzoek, waarvan de bevindingen in hoofdstuk 4 zijn 
beschreven. 
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3 Methode van onderzoek 
In dit hoofdstuk is het ontwerp van het onderzoeksplan beschreven. Hiertoe is per deelvraag een 
antwoord gegeven op de vragen waar, wanneer, hoe en, indien van toepassing, hoeveel volgens de 
methode van Van Buuren e.a. (1997). 
3.1 Deelvraag 1 Modellen voor organisatie van de arbeid 
3.1.1 Deelvraag 
De eerste deelvraag luidde: Welke theorieën zijn er om de organisatie van de arbeid te beschrijven? 
Welke theorie is het meest bruikbaar om de organisatie van de arbeid te herinrichten? Hoe wordt 
binnen deze theorie de organisatie van de arbeid beschreven? 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht hoe over het onderzoeksonderwerp gedacht wordt door de ontwerpers 
en op basis van de bevindingen het onderzoeksonderwerp beschrijven. Er is daarom gekozen voor een 
literatuuronderzoek. 
3.1.2 Waar? 
Het onderzoek heeft betrekking op het object organisatie van de arbeid. Dit was dan ook de 
onderzoekseenheid. De waarnemingseenheid was hoe de schrijvers omgaan met de organisatie van de 
arbeid. 
3.1.3 Wanneer? 
Omdat gezocht is naar gegevens uit het verleden is retrospectief onderzoek toegepast. Het betreft een 
literatuurstudie en deze is uitgevoerd in de periode juli tot en met september 2007. 
 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
3.1.4 Hoe? 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een bureauonderzoek. Omdat onderzocht is hoe de 
verschillende wetenschappers denken over de organisatie van de arbeid, is als onderzoeksmethode het 
literatuuronderzoek gebruikt. De schriftelijke bronnen die zijn gebruikt, betreffen boeken, 
(inter)nationale publicaties en vergelijkingsoverzichten. Ten aanzien van de structuurbouw is gekozen 
voor De Sitter omdat hij één van de grondleggers is van de Nederlandse structuurbouw. 
Om de data te verzamelen, is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. In de literatuur is waargenomen 
hoe de organisatie van de arbeid wordt ontworpen. Dit leidde tot de waarnemingsvraag: Hoe wordt de 
organisatie van de arbeid ontworpen? 
De bevindingen zijn verwerkt middels een kwalitatieve analysemethode tot een antwoord op de 
deelvraag. 
De uitwerking van deze deelvraag staat in paragraaf 2.1. en 2.2. 
 
3.2 Deelvraag 2 Productiviteit 
3.2.1 Deelvraag 
De tweede deelvraag luidde: Wat zijn bruikbare indicatoren van productiviteit? 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht hoe over productiviteit binnen kennisintensieve bedrijven gedacht 
wordt in de literatuur en op basis van de bevindingen is productiviteit omschreven zodat dit gebruikt 
kan worden bij het beantwoorden van de vraagstelling. Er is gekozen voor het uitvoeren van een 
literatuuronderzoek. 
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3.2.2 Waar? 
Het onderzoek heeft betrekking op productiviteit. Dit was de onderzoekseenheid. Omdat het totale 
onderzoek ingaat op kennisintensieve bedrijven, is specifiek gekeken naar wat productiviteit binnen 
kennisintensieve bedrijven is. Dit was de waarnemingseenheid. 
3.2.3 Wanneer? 
Omdat op zoek gegaan is naar gegevens uit het verleden is retrospectief onderzoek toegepast. Het 
betreft een literatuurstudie welke is uitgevoerd in de periode juli tot en met september 2007. 
 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
3.2.4 Hoe? 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een bureauonderzoek. Omdat onderzocht is hoe gedacht 
wordt over productiviteit bij kennisintensieve bedrijven, is als onderzoeksmethode het 
literatuuronderzoek gebruikt. De schriftelijke bron die is gebruikt, betreft o.a. de academische 
afscheidsrede over kennisintensieve bedrijven geschreven door Van Amelsvoort, maar ook 
(inter)nationale publicaties. Bij het beantwoorden van deze vraag is er bewust voor gekozen om niet 
de traditionele ontwerptechniek te volgen omdat deze voornamelijk geschreven is voor traditionele 
productiebedrijven en niet voor kennisintensieve bedrijven.  
Om de data te verzamelen, is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. De waarnemingsvraag luidde: wat 
is productiviteit binnen een kennisintensieve organisatie? 
De bevindingen zijn verwerkt middels een kwalitatieve analysemethode tot een antwoord op de 
deelvraag. 
De uitwerking van deze deelvraag staat in paragraaf 2.3. 
 
3.3 Deelvraag 3 Relatie organisatie van de arbeid en productiviteit 
3.3.1 Deelvraag 
De derde deelvraag luidde: Wat is de relatie tussen de organisatie van de arbeid en productiviteit in 
theorie? 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht hoe in de theorie over de relatie tussen organisatie van de arbeid en 
productiviteit gedacht wordt en op basis van de bevindingen is het onderzoeksonderwerp beschreven. 
Er is gekozen voor het uitvoeren van een literatuuronderzoek. 
3.3.2 Waar? 
Het totale onderzoek heeft betrekking op het verbeteren van de productiviteit door middel van het 
toepassen van de traditionele ontwerpmethode. Dit onderzoek had alleen toegevoegde waarde als er 
een relatie tussen deze twee bestaat. De waarnemingseenheid was de relatie tussen organisatie van de 
arbeid volgens de traditionele ontwerpmethode en productiviteit. Dus met andere woorden: kan door 
het toepassen van de traditionele ontwerpmethode de productiviteit verbeterd worden? 
3.3.3 Wanneer? 
Omdat op zoek gegaan is naar gegevens uit het verleden is retrospectief onderzoek toegepast. Het 
betreft een literatuurstudie en deze is uitgevoerd in de periode juli tot en met september 2007. 
 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
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3.3.4 Hoe? 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een bureauonderzoek. Omdat onderzocht is hoe de relatie is 
tussen organisatie van de arbeid volgens de traditionele ontwerpmethode en productiviteit, is als 
onderzoeksmethode het literatuuronderzoek gebruikt. De schriftelijke bronnen die zijn gebruikt, 
betreffen boeken en artikelen over de Nederlandse structuurbouw en over productiviteit bij 
kennisintensieve bedrijven plus internationale gerefereerde artikelen die empirische verbanden tussen 
kenmerken van organisatie structuren en productiviteit hebben opgespoord. 
Om de data te verzamelen, is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. De waarnemingsvraag luidde: hoe 
is de relatie tussen de organisatie van de arbeid volgens de traditionele ontwerpmethode en 
productiviteit? 
De bevindingen zijn verwerkt middels een kwalitatieve analysemethode tot een antwoord op de 
deelvraag. 
De uitwerking van deze deelvraag staat in paragraaf 2.4. 
 
3.4 Deelvraag 4 Kennisintensieve bedrijven 
3.4.1 Deelvraag 
De vierde deelvraag luidde: Wat zijn typische kenmerken van kennisintensieve organisaties die van 
invloed zijn op productiviteit? 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht hoe over het onderzoeksonderwerp gedacht wordt in de literatuur en 
op basis van de bevindingen is het onderzoeksonderwerp beschreven. Er is gekozen voor het uitvoeren 
van een literatuuronderzoek. 
3.4.2 Waar? 
Het onderzoek heeft betrekking op kennisintensieve bedrijven. De kenmerken van deze bedrijven zijn 
de waarnemingseenheid.  
3.4.3 Wanneer? 
Omdat zoek gegaan is naar gegevens uit het verleden is retrospectief onderzoek toegepast. Het betreft 
een literatuurstudie en deze is uitgevoerd in de periode juli tot en met september 2007. 
 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
3.4.4 Hoe? 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een bureauonderzoek. Omdat onderzocht is wat de 
kenmerken zijn van kennisintensieve bedrijven, is als onderzoeksmethode het literatuuronderzoek 
gebruikt. De schriftelijke bronnen die gebruikt zijn, betreft diverse (inter)nationale artikelen en boeken 
over kennisintensieve bedrijven. 
Om de data te verzamelen, is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. De waarnemingsvraag luidde: wat 
zijn de kenmerken van kennisintensieve bedrijven? 
De bevindingen zijn verwerkt middels een kwalitatieve analysemethode tot een antwoord op de 
deelvraag. 
De uitwerking van deze deelvraag staat in paragraaf 2.5. 
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3.5 Deelvraag 5 Productiviteitslekken bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht 
3.5.1 Deelvraag 
De vijfde deelvraag luidde: Welke productiviteitslekken worden bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht geconstateerd? 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht of productiviteitslekken voorkomen bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht die veroorzaakt worden door een bepaalde keuze in de wijze van organiseren van de 
arbeid en op basis van de bevindingen dit specifieke onderzoeksonderwerp (in casu de 
productiviteitslekken) beschrijven. Om het onderzoek uit te kunnen voeren, is eerst een literatuur-
onderzoek naar productiviteitslekken uitgevoerd. Daarna is middels een veldonderzoek nagegaan of 
deze voorkomen bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
3.5.2 Waar? 
Het onderzoek heeft betrekking op kennisintensieve bedrijven. Dit is dan ook de onderzoekseenheid. 
De productiviteitslekken zijn de waarnemingseenheden. 
 
Als schriftelijke bron voor het beantwoorden van deze vraag, is gebruik gemaakt van (internationale) 
teksten en literatuur over kennisintensieve bedrijven. 
 
Het veldonderzoek is uitgevoerd in een ontworpen situatie. De onderzoekseenheid is het segment 
Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. De waarnemingseenheden zijn de medewerkers 
van het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
De medewerkers bancair van het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht zijn de 
bronnen. Het onderzoek betreft hun dagelijkse werkzaamheden en zij zijn op dat gebied de 
deskundigen. Uit deze groep medewerkers is een steekproef genomen. De wijze waarop dit is gedaan, 
wordt beschreven in paragraaf 3.5.4. 
 
De onderzoeker werkt binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht op de afdeling Control binnen het 
segment Bedrijfsmanagement. De onderzoeker heeft geen belang bij de uitkomsten van dit onderzoek 
en kan een onafhankelijk advies geven. 
3.5.3 Wanneer? 
Deze vraag is te verdelen in een aantal deelgebieden. Als eerste is een literatuurstudie gedaan in de 
periode juli tot en met september 2007 om te onderzoeken wat onder productiviteitslekken verstaan 
wordt. Omdat dit gegevens uit het verleden betreft, wordt op deze wijze retrospectief onderzoek 
toegepast. 
Hierna werd middels interviews data verzameld. De periode van dataverzameling was transversaal. 
Deze was namelijk kort van duur (het is een eenmalige vragenlijst) en betreft een één-moment-
opname. De gesprekken met de medewerkers bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht 
hebben plaatsgevonden in de periode 15 tot en met 27 november 2007. 
 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
3.5.4 Hoe? 
Voor het bepalen wat productiviteitslekken zijn, is als onderzoeksstrategie gekozen voor een 
bureauonderzoek. Omdat onderzocht werd wat productiviteitslekken zijn en waardoor deze worden 
veroorzaakt, is als onderzoeksmethode het literatuuronderzoek gebruikt. De bronnen die zijn gebruikt, 
betreffen (internationale) teksten over kennisintensieve bedrijven. 
Om de data te verzamelen, is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. Dit leidt tot de waarnemingsvraag: 
welke productiviteitslekken zijn er verdeeld naar oorzaak? 
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De bevindingen zijn verwerkt middels een kwalitatieve analysemethode tot een antwoord op de 
deelvraag.  
De uitwerking van het theoretische gedeelte van deze vraag staat in paragraaf 2.3.2. 
Voor het waarnemen van de productiviteitslekken bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is als 
onderzoeksstrategie gekozen voor een veldonderzoek. Om te onderzoeken of de productiviteitslekken 
voorkomen bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht, zijn interviews als onderzoeksmethode gebruikt. 
De bronnen die zijn gebruikt, zijn de medewerkers van het segment Bedrijven bij Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht. 
 
Voor het bepalen van de selectie uit de medewerkers van het segment Bedrijven is gebruik gemaakt 
van een gestratificeerde aselecte steekproef. Op basis van de personeeladministratie is een 
genummerde lijst opgesteld met de namen op alfabetische volgorde gesplitst naar functie 
(accountmanager, intern-accountmanager, medewerker kredietmanagement en leidinggevenden). Van 
iedere groep zijn de nummers 1-4-8-12 geselecteerd.  
 
Als dataverzamelingsmethode is gekozen voor het stellen van open vragen. Om dit te kunnen doen 
zijn eerst de verschillende productiviteitslekken meetbaar gemaakt. Hiervoor is uitgegaan van de 
productiviteitslekken zoals genoemd door Van Amelsvoort: omsteltijden en zoektijd, 
coördinatiekosten, verstoringsverliezen, leegloopverliezen en stuurloosheid door beperkte 
resultaatterugkoppeling. Omdat in de vraagstelling uitgegaan is van een verbetering door het toepassen 
van de Nederlandse structuurbouw, zijn alleen deze zogenoemde organisatieverliezen onderzocht. De 
andere categorie betreffen de competentieverliezen maar deze worden veroorzaakt door manco’s bij de 
competentie van de kenniswerker en vallen daarom buiten dit onderzoek.  
 
Op basis van het theoretische inzicht uit hoofdstuk 2 en de creativiteit van de onderzoeker is per 
productiviteitslek een aantal indicatoren bepaald. Een overzicht met de indicatoren van de 
productiviteitslekken inzake de organisatieverliezen staat in bijlage 6. Op basis van dat overzicht is 
een vragenlijst opgesteld met open vragen (zie bijlage 7). Idealiter zou de vragenlijst vooraf getest zijn 
bij een aantal proefpersonen. Wegens tijdgebrek is dit niet gedaan. 
 
Alle vragen zijn tijdens een interview gesteld aan de in de steekproef geselecteerde medewerkers. In 
totaal waren 12 medewerkers geselecteerd en hebben 11 medewerkers deelgenomen aan de interviews. 
Met één medewerker was het niet mogelijk om een afspraak te maken wegens tijdgebrek en niet op 
elkaar aansluiten van de agenda’s. 
De interviews zijn afgenomen in een aparte ruimte (spreekkamer). Omdat de interviews door 1 
persoon afgenomen zijn, zijn deze opgenomen zodat de informatie achteraf nog terug geluisterd kan 
worden. 
 
Voorafgaand aan het stellen van de vragen is per productiviteitslek uitgelegd wat dit inhoudt door 
middel van de definitie en door voorbeelden te geven. Door middel van een vraag (‘kan je een 
voorbeeld geven’) is gecheckt of de geïnterviewde de omschrijving had begrepen. Hierna is gestart 
met het stellen van de open vragen. 
 
Voor de data-analyse is gekozen voor kwalitatieve analysemethode. Na het verzamelen van de 
gegevens zijn deze verwerkt in een datamatrix. Hierna zijn de gegevens geanalyseerd van de vragen 
inzake de productiviteitslekken. Door de antwoorden te coderen naar ‘ja’ of ‘nee’, is per functie aan te 
geven wat de gezamenlijke mening of meest voorkomende mening is van de geïnterviewden. Dit is 
verwerkt in een tabel en staat in paragraaf 4.1 weergegeven per productiviteitslek. Bij de tabel is een 
toelichting geschreven met de overeenkomsten en verschillen erin verwerkt. Als laatste is de conclusie 
getrokken. 
3.5.5 Hoeveel? 
In totaal werken er 38 medewerkers binnen het segment Bedrijven bancair bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht. Bij 11 medewerkers is een interview afgenomen.  
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3.5.6 Betrouwbaarheid en validiteit van de vragenlijst 
Om de validiteit van het meetinstrument te beoordelen, is gebruik gemaakt van inhoudsvaliditeit. Een 
collega controller heeft de vragenlijst voorafgaand aan de interviews beoordeeld. Hierbij heeft zij 
kritisch gekeken of met de te stellen vragen een antwoord wordt verkregen op de vraag of het 
productiviteitslek wel of niet bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. 
 
De betrouwbaarheid van de vragenlijst moet blijken uit de antwoorden. De antwoorden zijn weer-
gegeven per functie. Per functie zijn meerdere medewerkers geïnterviewd. Deze zijn geselecteerd 
middels een aselecte steekproef. Als zij dezelfde antwoorden gaven, is de onderzoeker ervan uit 
gegaan dat de vragenlijst betrouwbaar is. 
3.6 Deelvraag 6 Oplossing mogelijk via Nederlandse structuurbouw 
3.6.1 Deelvraag 
De zesde deelvraag luidde: Kunnen deze lekken opgelost worden met behulp van de traditionele 
ontwerp methode? Zo ja, hoe? Zo nee, op welke wijze kan de methode aangepast worden voor gebruik 
bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht? 
 
De veronderstelling bij deze deelvraag was dat de organisatie van de arbeid bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht ongelijk is aan de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw. Bij 
organisatie van de arbeid volgens Rabobank Roosendaal-Woensdrecht komen productiviteitslekken 
voor. Als de organisatie van de arbeid bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht ingericht is volgens de 
originele Nederlandse structuurbouw dan zullen de productiviteitslekken minder voorkomen. 
 
Bij deze deelvraag is onderzocht of de organisatie van de arbeid is ingericht volgens de Nederlandse 
structuurbouw om zodoende productiviteitslekken te voorkomen en op basis van de bevindingen 
aanbevelingen voorstellen. Om het onderzoek te kunnen uitvoeren, is gekozen voor een 
veldonderzoek. 
3.6.2 Waar? 
Het onderzoek heeft betrekking op het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
Dit is de onderzoekseenheid. Het financieringsproces binnen het segment Bedrijven is de 
waarnemingseenheid.  
 
Als bronnen zijn voornamelijk schriftelijke bronnen gebruikt. Daarnaast is de praktijkdeskundigheid 
van de onderzoeker gebruikt. De onderzoeker ziet, vanuit haar functie als controller, in de dagelijkse 
praktijk hoe het segment Bedrijven is georganiseerd. Om de werkelijke situatie in beeld te brengen, is 
gebruik gemaakt van de theorie zoals beschreven in hoofdstuk 2. Dit om de vergelijking met de 
gewenste situatie te vereenvoudigen. 
3.6.3 Wanneer? 
Het veldonderzoek is uitgevoerd in januari 2008. De data zijn verzameld in een korte periode. 
In paragraaf 3.7 staat een schema met het onderzoekstijdpad. 
3.6.4 Hoe? 
Om te bepalen of de productiviteitslekken opgelost kunnen worden middels het toepassen van de 
Nederlandse structuurbouw is als onderzoeksstrategie gekozen voor een veldonderzoek. Als 
onderzoeksmethode is gekozen voor waarnemingen. De bronnen zijn de medewerkers van het segment 
Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht.  
 
Op basis van de verzamelde gegevens is de organisatie van de arbeid bij het segment Bedrijven 
beschreven (ist-situatie). Dit in termen van de Nederlandse structuurbouw. 
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Hierna is de organisatie van de arbeid bij het segment Bedrijven beschreven conform de ontwerpregels 
van de Nederlandse structuurbouw (soll-situatie). Hierbij is rekening gehouden met de vraag hoe de 
productiviteitslekken verminderd kunnen worden. 
De verschillen tussen beide situaties zijn benoemd. Indien de organisatie van de arbeid op deze punten 
aangepast wordt, zullen de productiviteitslekken idealiter verminderen. Per categorie productiviteitslek 
is beargumenteerd waarom deze afneemt. 
 
In 2006 is door Rabobank Nederland geconstateerd dat het nodig was om slagvaardiger te kunnen 
financieren om in de concurrentieslag met de andere grote banken het marktaandeel te behouden of te 
vergroten. Om de lokale banken te ondersteunen bij de realisatie van het slagvaardiger financieren is 
het project LEF (Lekker Efficiënt Financieren) ontwikkeld. Deze cursus is bestemd voor het 
managementteam Bedrijven. Omdat het project veel raakvlakken heeft met de interne organisatie van 
het financieringsproces vond de directeur Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht het 
belangrijk dat er een controller bij aanwezig was. De onderzoeker is uitgenodigd om als controller deel 
te nemen aan dit project. Door samenloop van omstandigheden heeft deze bijeenkomst in december 
plaatsgevonden en zijn de directeur Bedrijven, manager grootzakelijk, manager KRM en de onder-
zoeker naar de driedaagse cursus geweest om activiteiten te benoemen waardoor het zakelijke 
financieringsproces efficiënter gaat verlopen. Tijdens deze bijeenkomst is de afvaardiging van de bank 
door middel van opdrachten met collega’s van de eigen lokale bank maar ook met collega’s van 
andere lokale banken met het financieringsproces bezig geweest vanuit de praktische ervaring van de 
deelnemers. Op basis van deze bijeenkomst is een aantal verbeterpunten geformuleerd voor de eigen 
lokale bank. 
Om te toetsen of de verbetervoorstellen die komen uit de vergelijking tussen de werkelijke en de 
gewenste organisatie van de arbeid, toepasbaar zijn, zijn deze vergeleken met de bevindingen uit deze 
LEF-bijeenkomst. 
 
De bevindingen staan in paragraaf 4.2 en 4.3. 
3.6.5 Hoeveel? 
Eénmaal is de bestaande situatie beschreven en éénmaal de situatie vanuit ideaal oogpunt. 
 
3.7 Tijdpad 
Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van een afstudeerproject dat heeft plaatsgevonden in 
2007/2008. In februari 2007 is gestart met het benoemen van een onderwerp. Waarna een oriëntatie op 
de literatuur heeft plaatsgevonden. Na afbakening van het onderwerp is een probleemstelling 
geformuleerd met deelvragen. 
De tweede fase bestond uit een uitgebreid literatuuronderzoek. Hierbij zijn relevante boeken en 
artikelen bestudeerd. Deze fase is uitgevoerd in de periode juli tot en met september 2007.  
In september en oktober zijn de onderzoeksmethoden in detail uitgewerkt waarna het onderzoek heeft 
plaats gevonden. Als laatste zijn in januari/ februari 2008 de onderzoeksresultaten vergeleken en is de 
eindconclusie met aanbevelingen gemaakt. 
 
Bovenstaande gegevens zijn verwerkt in tabel 3.1. 
Fase Onderwerp Periode 
1 Oriëntatie + vraagstelling Februari – juni 2007 
2 Literatuuronderzoek Juli – september 2007 
3 Onderzoeksmethoden uitwerken September – oktober 2007 
4 Onderzoek uitvoeren 
- Afnemen interviews 
- Veldonderzoek organisatie van de arbeid 
November ‘07 – januari ‘08 
15 november – 27 november 
Januari 2008 
5 Onderzoeksresultaten uitwerken Januari – februari 2008 
6 Eindconclusie + aanbevelingen maken Maart 2008 
Tabel 3.1 Overzicht periode onderzoek 
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4 Empirische bevindingen 
Dit hoofdstuk bevat de empirische bevindingen. Allereerst is onderzocht welke productiviteitslekken 
voorkomen bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. Deze bevindingen staan in de eerste paragraaf. In 
de tweede paragraaf zijn de antwoorden weergegeven op de deelvraag hoe de organisatie van de arbeid 
met betrekking tot het financieringsproces ingericht kan worden. Hiertoe is de huidige organisatie van 
de arbeid met betrekking tot het financieringsproces weergegeven en de inrichting van de arbeid 
volgens de structuurbouw en de verschillen tussen beide. In de derde paragraaf zijn de bevindingen uit 
de eerste twee paragrafen gekoppeld en is onderzocht of de productiviteitslekken opgelost kunnen 
worden als de organisatie van de arbeid ingericht wordt volgens de richtlijnen uit de structuurbouw. 
4.1 Interviews productiviteitslekken 
4.1.1 Inleiding 
In ieder productiebedrijf komen (wel eens) productiviteitslekken voor. Een storing komt altijd wel 
eens voor, een productiefout, een machine die stuk gaat of onderdelen die niet tijdig zijn geleverd. 
Daarnaast zijn er om- en afsteltijden, productieverliezen, afval, uitval en tijd benodigd voor 
onderhoud. 
 
Zo is het niet anders bij kennisintensieve bedrijven. Alleen hier zijn de productiviteitslekken 
moeilijker aan te tonen omdat hier nagenoeg niet met machines gewerkt wordt en veel producten 
afhankelijk zijn van (de kennis) van de medewerkers. Daarbij is er vaak geen vaste norm voor 
bepaalde activiteiten bepaald zoals wel het geval is bij productie via machines. En zijn resultaten 
moeilijk te bepalen. Wanneer is een advies een goed advies: als de klant nu tevreden is, als de klant 
over langere termijn tevreden is, als er weinig tijd aan besteed is, als er veel klantcontact is geweest, 
enz? Ook al is het moeilijker de productiviteitlekken aan te tonen, zij zijn er wel binnen 
kennisintensieve organisaties. 
 
In deze paragraaf zijn de bevindingen uit de interviews met betrekking tot het wel of niet voorkomen 
van productiviteitslekken weergegeven. Dit is gedaan per productiviteitslek. In iedere subparagraaf is 
eerst de definitie van het productiviteitslek gegeven. Hierna staan in een tabel de gecodeerde 
antwoorden van de geïnterviewden. Samen met de toelichting op de antwoorden is aangegeven wat de 
overeenkomsten en verschillen zijn. De laatste paragraaf bevat de conclusie en antwoord op de 
deelvraag. 
4.1.2 Omsteltijden en zoektijd 
Het productiviteitslek ‘omsteltijden en zoektijd’ is omschreven als: voor een kenniswerker kost het tijd 
om te schakelen tussen het ene en het andere vraagstuk. Als een kenniswerker met meerdere 
vraagstukken gelijktijdig bezig is, gaat dus tijd verloren bij het opzoeken van informatie en 
overschakelen naar de specifieke inhoud en context van het vraagstuk. 
 
Tijdens de interviews is een aantal vragen gesteld om te achterhalen of dit productiviteitslek bij het 
segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. De bevindingen 
verdeeld naar vraag en naar functie van de geïnterviewden (accountmanager, intern-accountmanager, 
leidinggevende of medewerker KRM) staan in tabel 4.1. In de tabel is tevens vermeld hoeveel 
geïnterviewden er van iedere functie zijn. 
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Aantal geïnterviewden Æ 
AM  
(3 pers.) 
IAM  
(4 pers.) 
Leidinggevende  
(2 pers.) 
KRM  
(2 pers.) 
Komt het voor dat je meerder vraagstukken onderhanden 
hebt? 
Ja Ja Ja Ja 
Komt dit regelmatig voor? Ja Ja Ja Ja 
Merk je dat je tijd nodig hebt om te schakelen tussen de 
vraagstukken? 
Ja Ja Ja Ja 
Controleer je of alle benodigde gegevens aanwezig zijn 
bij de start van een vraagstuk? 
Ja Ja Ja Ja 
Komt het voor dat je start met een vraagstuk en dat niet 
alle benodigde gegevens aanwezig zijn? 
Nee Ja Ja Ja 
Komt het voor dat je start met een vraagstuk voordat het 
vorige is afgemaakt? 
Ja Ja Ja Ja 
Komt het voor dat je in je werkzaamheden wordt 
gestoord door een collega? 
Ja Ja Ja Ja 
Komen bovenstaande situaties vaak voor? Ja Ja Ja Ja 
Tabel 4.1 Bevindingen inzake omsteltijden en zoektijd 
 
Uit de interviews blijkt dat iedereen dagelijks meerdere vraagstukken onderhanden heeft. De 
geïnterviewden geven aan dat dit de kern van het werk is. Het moet een competentie zijn om meerdere 
zaken gelijktijdig onderhanden te hebben en prioriteiten te kunnen stellen. Vaak wordt het gelijktijdig 
meerdere vraagstukken onderhanden hebben, afgedwongen door het werk want regelmatig worden de 
medewerkers gebeld en wordt door een klant een nieuwe vraag gesteld. Vooral de intern- 
accountmanager (IAM) heeft hier mee te maken. 
 
Iedereen ondervindt dat omschakeling van het ene vraagstuk naar het andere vraagstuk tijd nodig 
heeft. Wel is dit afhankelijk van een aantal omstandigheden.  
Zo kost het omschakelen bij moeilijke vraagstukken meer tijd. Men moet dan langer nadenken over 
hoe ver men in het vraagstuk was en wat reeds was uitgevoerd. Daarbij komt dat de vragen geen 
eenvoudige materie zijn. Vaak is er geen eenvoudig ja of nee als antwoord en moeten zaken goed 
uitgezocht of nagevraagd worden voordat aan een klant teruggekoppeld wordt. Dit heeft als gevolg dat 
niet alles in 1 keer afgewerkt kan worden omdat anderen geraadpleegd moeten worden. 
Ook ervaring van de medewerker speelt een rol. Een meer ervaren medewerker kan sneller 
omschakelen dan een onervaren medewerker.  
De klant speelt een rol. Het omschakelen naar een bekende klant is gemakkelijker dan omschakelen 
naar een onbekende klant. Zo zijn er bijvoorbeeld verenigingen die klant zijn. De adviseur heeft 
slechts 1 maal per 3 jaar of minder contact met deze klanten. Als zij bellen kost het veel tijd om de 
vraag van de klant te plaatsen. Bij een klant waarbij regelmatig (2 tot 3 maal per jaar) contact is, is de 
omsteltijd voor de adviseur korter omdat hij de vraag eenvoudiger kan plaatsen. 
Sommige systemen werken dit productieverlies in de hand. Klantgegevens moeten opgevoerd worden 
in het programma Siebel. Als een medewerker bezig is met opvoeren van een nieuwe klant en een 
bestaande klant belt dan kunnen de gegevens van de bestaande klant alleen opgezocht worden in 
Siebel door het opvoeren van de nieuwe klant af te breken. Deze gegevens worden dan niet opgeslagen 
en moeten op een later tijdstip opnieuw opgevoerd worden. 
Er zijn processen die lang duren (meerdere jaren) zoals een afboekproces. Bij deze processen is de 
lange doorlooptijd een storende factor. Zeker als er tussendoor soortgelijke werkzaamheden worden 
uitgevoerd, moet telkens nagedacht worden wat voor desbetreffende klant was gedaan. Als er tevens 
veranderingen zijn in betrokken medewerkers of wijzigingen in de regelgeving, wordt het extra 
moeilijk. 
 
Verstoring inzake omsteltijd vindt niet alleen plaats doordat een medewerker vragen krijgt van een 
klant maar ook door vragen van een collega. Dagelijks wordt onder collega’s gevraagd mee te kijken 
of mee te helpen. De accountmanagers vragen aan intern-accountmanagers of zaken retour ontvangen 
zijn van de klant of benodigde stukken binnen zijn of hoe zij iets moeten doen.  
Als medewerkers iets niet weten zouden zij dit op kunnen zoeken op het Raboweb (= intern net voor 
Rabomedewerkers) maar meestal wordt een vraagstuk eerst voorgelegd aan een collega omdat dit 
sneller gaat dan opzoeken. Hierbij zijn dan twee medewerkers improductief bezig en bestaat de kans 
dat de collega waaraan de vraag gesteld is, het niet goed weet of verouderde informatie heeft. De 
geïnterviewden geven aan dat zij vragen van collega’s niet hinderlijk vinden omdat zij ook zelf vragen 
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stellen aan collega’s. Sommigen geven aan dat als er geen tijd is om een vraag van een collega te 
beantwoorden, zij dit zeggen tegen de collega maar dat zij dan wel een afspraak maken. 
 
Conclusie 
De antwoorden van de geïnterviewden op de vragen bij dit productiviteitslek komen overeen. 
 
Een adviseur is vaak met de dossiers van meerdere klanten bezig. Van de ene klant zijn nog niet alle 
benodigde gegevens ontvangen en een andere klant komt voor een eerste oriëntatiegesprek. Iedere 
keer dat de adviseur met een ander dossier start moet hij bekijken wat de status is en waarover de 
klantvraag ging. Dit omschakelen tussen de verschillende dossiers kost tijd. Dit betreft dus verliezen 
door omsteltijden en zoektijd. 
 
De intern-accountmanagers zijn voor de zakelijke klanten het eerste aanspraakpunt. Bij het uitvoeren 
van een taak wordt de intern-accountmanager zodoende regelmatig verstoord door een klant met een 
vraag. Als het mogelijk is, zal de intern-accountmanager eerst zijn taak afronden voordat met de vraag 
van de klant verder gegaan wordt maar vaak zal eerst de klantvraag opgelost moeten worden. Ook 
collega’s stellen vragen terwijl gewerkt wordt aan een bepaald vraagstuk. Hierdoor moet de intern-
accountmanager regelmatig switchen van het ene vraagstuk naar het andere. Dit zijn 
productiviteitslekken door omsteltijden en zoektijd. 
 
Ook de andere medewerkers zoals leidinggevenden en medewerkers KRM geven aan dat zij altijd 
meerdere vraagstukken gelijktijdig onderhanden hebben. Blijkbaar hoort dit bij het werk en moeten 
medewerkers competenties hebben om hier mee om te gaan. 
 
Op basis van de bevindingen kan geconcludeerd worden dat het productiviteitslek ‘omsteltijden en 
zoektijd’ binnen het segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. 
4.1.3 Coördinatiekosten 
Hoe meer het proces is opgesplitst in afdelingen en specialismen, hoe meer afstemming en overleg 
nodig zijn. Dit zijn coördinatiekosten. 
 
Tijdens de interviews is een aantal vragen gesteld om te achterhalen of dit productiviteitslek bij het 
segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. De bevindingen 
verdeeld naar vraag en naar functie van de geïnterviewden staan in tabel 4.2. In de tabel is tevens 
vermeld hoeveel geïnterviewden er van iedere functie zijn. 
 
Aantal geïnterviewden Æ 
AM 
(3 pers.) 
IAM 
(4 pers.) 
Leidinggevende 
(2 pers.) 
KRM 
(2 pers.) 
Ontvang je werk van collega’s? Ja Ja Ja Ja 
Is hier overleg voor nodig? 2x Ja; 1x Nee Ja Ja  Ja 
Geef je werk aan collega’s? Ja Ja Ja Ja 
Is hier overleg voor nodig? 1 x Ja; 2 x Nee Ja Ja Ja 
Bevinden deze collega’s zich altijd binnen de eigen 
afdeling/ segment? 
Nee Nee Nee Ja 
Bevinden deze collega’s zich altijd binnen het eigen 
kantoor? 
Nee Nee Nee  Ja 
Verloopt deze overdracht altijd naar wens? Ja Nee Nee Ja 
Gaat het ontvangen en overdragen van werk 
eenvoudig? 
Ja Nee Nee Ja 
Komen bovenstaande situaties vaak voor? Ja Ja Ja Ja 
Tabel 4.2 Bevindingen inzake coördinatiekosten 
 
Alle geïnterviewden ontvangen werk van anderen. Aan het begin van het proces hebben de adviseurs 
contact met de klant en ontvangen zij opdrachten om zaken uit te werken. Daarnaast ontvangen de 
adviseurs verzoeken om beheersmatige zaken af te werken vanuit de afdeling KRM of leidinggevende. 
Zij geven de administratieve taken meestal direct door naar de intern-accountmanager. In verband met 
drukte of vakantie dragen de adviseurs taken onderling over. Als laatste ontvangt de adviseur 
verzoeken van het segment particulieren om zaken uit te werken of voor het bijwonen van een 
gesprek.  
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De intern-accountmanagers coördineren als een spin in het web alle taken rondom de klant. Zij maken 
afspraken voor de adviseurs, werken zaken uit, zijn het eerste contact voor de klant via de telefoon en 
hebben contact met de andere afdelingen zoals KRM, LAC, enz. 
De leidinggevende krijgt vragen van medewerkers maar deze zijn meer van faciliterende aard voor het 
scheppen van randvoorwaarden in het proces. 
De medewerkers van de afdeling KRM krijgen werk vanuit de commerciële afdelingen zoals het 
uitvoeren van beoordeling van een aanvraag of een revisie.  
 
Eén accountmanager geeft aan dat voor de overdracht van werk inzake een commerciële activiteit voor 
een klant, overleg nodig is. Dit overleg gaat over wat er wordt verwacht en wat de opzet is. Bij 
beheersmatige taken blijkt uit de toelichting wat de bedoeling is en is verdere toelichting niet nodig. 
De andere accountmanagers geven aan dat overleg niet nodig is bij overdracht van werkzaamheden. 
Ook bij overdracht van de accountmanager naar de intern-accountmanager is geen overleg nodig als 
dit standaardwerkzaamheden betreft. Deze worden overgedragen via een formulier of gespreksverslag 
en beide partijen weten wat gedaan moet worden. Bij maatwerk is overleg wel wenselijk. 
Voor de intern-accountmanagers is het belangrijk om te communiceren. Zij zijn de spin het in het web 
en moeten overzicht houden op wie met een bepaald klantdossier bezig is. Hiervoor moeten afspraken 
gemaakt worden wie wat doet en wat de verwachtingen zijn. 
 
Enkele medewerkers geven aan dat het soms eenvoudiger is om een post kort te bespreken in plaats 
van uitleg op papier te zetten en dan over te dragen. Niet alles is toe te vertrouwen aan papier en een 
bepaald gevoel bij de klant kan wel mondeling overgedragen worden en moeilijker via een tekst.  
Iedereen geeft werk aan anderen. Dit moet want vanuit de bevoegdhedenregeling en functiescheiding 
is geregeld wie wat mag doen of beslissen. De collega’s aan wie wordt overgedragen, bevinden zich 
binnen het segment en/ of kantoor maar ook daarbuiten (LAC, verzekeren, particulieren enz.). Hierbij 
vindt iedereen dat overdragen aan collega’s binnen het kantoor eenvoudiger gaat dan overdragen aan 
collega’s buiten het kantoor. Bij overdracht binnen het kantoor is het mogelijk om bepaalde zaken kort 
toe te lichten en zaken fysiek te laten zien. 
Het overdragen naar de collega’s van de afdeling LAC gebeurt via het systeem ORS. Het voordeel 
hiervan is dat er geen overleg nodig is, dat het overdrachtsmoment en wat er gedaan moet worden, 
wordt vastgelegd en dat er voor iedere taak een bepaalde verwerkingstijd staat. Daarnaast kan men 
zien wat de status is van de taak. De meningen over dit systeem zijn verdeeld. Sommigen vinden het 
goed werken en anderen vinden het omslachtig en voeren zelf taken uit die voor de afdeling LAC 
bedoeld zijn omdat een opdracht invoeren langer duurt dan de taak zelf uitvoeren.  
Of overleg bij de overdracht nodig is, hangt af van de complexiteit van het over te dragen dossier. 
Overdracht van een complex dossier is complex en overdracht van een eenvoudig dossier is 
eenvoudig. Bij een complex dossier zal overleg nodig zijn en bij een eenvoudig dossier niet. 
Werkoverdracht vanuit de leidinggevende gaat op verschillende manieren: soms 1 op 1, soms via de 
mail en soms via het werkoverleg. Dit is niet altijd eenvoudig want iedereen heeft het druk. Door meer 
structuur aan te brengen, wordt het duidelijk wie, wat, wanneer moet doen. 
 
De overdracht gaat meestal naar wens maar niet altijd. Dit betreft dan meestal communicatiestoringen 
als niet aangegeven is wat de verwachtingen zijn en wat er gedaan moet worden. Zij vinden eerder 
plaats bij overdracht naar collega’s buiten het kantoor. Iedereen vindt het belangrijk dat er een goede 
terugkoppeling (wat is niet goed, waarom niet goed) is als zaken fout gaan zodat dit daarna 
voorkomen kunnen worden. 
 
Conclusie 
Alle geïnterviewden geven aan dat zij werk van collega’s krijgen en werk geven aan collega’s. 
Iedereen geeft aan dat overleg niet altijd nodig is maar wel bij complexe dossiers of taken. Een korte 
toelichting kan problemen, later in het proces, voorkomen. Met dit overleg heeft iedereen te maken en 
dus heeft iedereen te maken met coördinatiekosten. 
 
Overdracht van het dossier betekent dat gecoördineerd moet worden wie het dossier in behandeling 
heeft. Dit is één van de taken van de intern-accountmanager. Zij moet zorgen dat het dossier weer 
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retour komt binnen de afgesproken termijn. De tijd dat de intern-accountmanager hier mee bezig is 
valt onder coördinatiekosten. 
 
Bepaalde werkzaamheden moeten verdeeld worden over verschillende medewerkers in het kader van 
functiescheiding. Daarbij komt dat door de bevoegdhedenregeling niet iedereen bevoegd is om een 
bepaald besluit te nemen. Als een medewerker niet bevoegd is, zal de taak ‘het besluit nemen’ 
overgedragen moeten worden naar een hoger bevoegde medewerker. Daartegenover staat dat 
overdracht van werkzaamheden tijd kost. Tijd voor de daadwerkelijke overdracht maar ook tijd om 
afspraken te maken: wie doet wat, wanneer en hoe. Er is dus meer coördinatie nodig. Dit betreffen dus 
coördinatieverliezen. 
 
Overdracht vanuit KRM vindt meestal plaats binnen het segment en binnen het kantoor. De overige 
geïnterviewden geven aan dat overdracht ook regelmatig buiten het segment en/ of kantoor plaats 
vindt. Binnen het kantoor is de overdracht wel eenvoudiger. De medewerkers zoeken elkaar fysiek op 
voor de overdracht en geven gelijk een toelichting. Dit heeft als gevolg dat er coördinatiekosten 
worden gemaakt. Bij overdracht buiten het kantoor is overleg moeilijker. Dit bespaart 
coördinatiekosten maar hierbij gaat er later in het proces vaker iets fout omdat de wederzijdse 
verwachtingen niet zijn uitgesproken. 
 
Op basis van de bevindingen kan geconcludeerd worden dat het productiviteitslek ‘coördinatiekosten’ 
binnen het segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. 
4.1.4 Verstoringsverliezen 
De definitie van verstoringsverliezen luidt: als het werk van de ene kenniswerker niet aansluit op die 
van de volgende in de keten, zal dit opgelost moeten worden wat extra aanpassingsuren meebrengt. 
Ook vallen hier spoedorders onder. Deze komen tussendoor, verstoren de concentratie en leiden tot 
omstelverlies. 
 
Tijdens de interviews is een aantal vragen gesteld om te achterhalen of dit productiviteitslek bij het 
segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. De bevindingen 
verdeeld naar vraag en naar functie van de geïnterviewden staan in tabel 4.3. In de tabel is tevens 
vermeld hoeveel geïnterviewden er van iedere functie zijn. 
 
Aantal geïnterviewden Æ 
AM 
(3 pers.) 
IAM 
(4 pers.) 
Leidinggevende 
(2 pers.) 
KRM 
(2 pers.) 
Ontvang je werk van collega’s wat niet aansluit op je 
eigen taken? 
Ja Ja Ja Ja 
Los je dit zelf op? Soms ja en soms 
nee 
Soms ja en soms 
nee 
Soms ja en soms 
nee 
Soms ja en soms 
nee 
Geef je werk aan collega’s wat niet op elkaar 
aansluit? 
Nee Nee Nee Nee 
Komen spoedorders voor? Ja Ja Ja Ja 
Komen bovenstaande situaties vaak voor? Ja Ja Ja Ja 
Tabel 4.3 Bevindingen inzake verstoringsverliezen 
 
Iedere medewerker krijgt wel eens werk van een collega wat niet aansluit op zijn eigen werk. Iedereen 
geeft aan dat dit abusievelijk gebeurt en zeker niet met opzet. De medewerkers hebben de keuze om 
zaken zelf op te lossen of het terug te geven aan de collega. Waar zij voor kiezen hangt af van de 
situatie. Indien het eenvoudig zelf op te lossen is, doen zij dit zelf. Als zelf oplossen niet mogelijk is 
volgens de autorisaties of functiescheiding dan wordt de taak terug gegeven. 
Waar de medewerkers vooral last van hebben, zijn herstelwerkzaamheden van fouten uit het verleden. 
Hiervoor is geen voorganger in het proces aan te duiden maar de fouten moeten wel hersteld worden 
en dat moeten de medewerkers dan zelf doen. Deze fouten zijn o.a. ontstaan door de overgang van de 
oude naar de nieuwe applicatie voor het berekenen van de financieringen of door foutief gebruik van 
het klantenrelatiesysteem. Ook bij de overdracht van klanten van een adviseur die elders is gaan 
werken naar een nieuwe adviseur komen manco’s boven water. 
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Terugleggen bij de voorganger is niet altijd gemakkelijk. Je moet leren om ‘nee’ te zeggen en beide 
partijen moeten hier open voor staan. Door hier over te praten en afspraken met elkaar te maken, kan 
veel opgelost worden. 
 
Zelf geven de geïnterviewden geen werkzaamheden door waarvan zij bewust weten dat de eigen taak 
niet is afgewerkt. Natuurlijk kan dit per ongeluk wel eens gebeuren omdat zij bijvoorbeeld vergeten 
zijn iets in te vullen. Als aangegeven wordt dat het niet goed is, wordt het hersteld. Hier is met elkaar 
communiceren weer zeer belangrijk. In de processen is duidelijk vastgelegd wie wat moet doen. 
Daarbij hoort dat de Rabobank Roosendaal-Woensdrecht een lerende organisatie wil zijn. Zij is per 1 
januari 2007 gefuseerd en medewerkers moeten aan elkaar wennen. Er zijn vele wijzigingen in de 
processen en er is een overflow aan gegevens. De organisatie is dynamisch. Gevaar is dat de aandacht 
naar de gegevens wordt gelegd en niet meer naar de klant. Er zijn vele ontwikkelingen op vele 
aspecten. 
 
Spoedorders komen voor maar dit is niet regelmatig. Veelal ontstaan deze door een specifieke vraag 
van een klant. Communicatie speelt dan een grote rol. Dit betreft externe communicatie met de klant 
over hoe lang een traject gaat duren. Maar ook interne communicatie omdat spoed voor een 
accountmanager geen spoed voor een intern-accountmanager of een andere collega hoeft te zijn.  
Bij de afdeling KRM is veel werk maatwerk en spoed komt altijd onverwachts zoals een faillissement. 
Bij deze afdeling is het een belangrijke taak om dagelijks prioriteiten te stellen. 
 
Conclusie 
Iedere medewerker krijgt wel een werk van een collega dat niet aansluit op zijn eigen werkzaamheden. 
Dit gebeurt niet met opzet maar abusievelijk. Het hangt af van wat gecorrigeerd moet worden of de 
medewerker dit zelf doet of dat de taak teruggegeven wordt. De tijd die nodig is voor de correctie kan 
gezien worden als verstoringsverliezen. 
 
Spoedorders komen niet vaak voor. Bij KRM worden de meldingen van faillissement ontvangen. De 
medewerkers KRM moeten dan direct met deze post aan de slag om het verlies voor de bank zoveel 
mogelijk te beperken. De taak die onderhanden was, wordt opzij gelegd en op een later tijdstip 
opnieuw opgepakt. Deze spoedorders vallen onder verstoringsverliezen. 
 
Op basis van de bevindingen kan geconcludeerd worden dat het productiviteitslek ‘verstorings-
verliezen’ binnen het segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. 
4.1.5 Leegloopverliezen 
Leegloopverliezen komen voor in de situatie dat een kenniswerker niet ingezet kan worden op 
‘betaald’ werk.  
 
Tijdens de interviews is een aantal vragen gesteld om te achterhalen of dit productiviteitslek bij het 
segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. De bevindingen 
verdeeld naar vraag en naar functie van de geïnterviewden staan in tabel 4.4. In de tabel is tevens 
vermeld hoeveel geïnterviewden er van iedere functie zijn. 
 
Aantal geïnterviewden Æ 
AM 
(3 pers.) 
IAM 
(4 pers.) 
Leidinggevende 
(2 pers.) 
KRM 
(2 pers.) 
Heb je altijd werk? Ja Ja Ja Ja 
Heb je een werkvoorraad? Ja Ja Ja Ja 
Komen bovenstaande situaties vaak voor? Ja Ja Ja Ja 
Tabel 4.4 Bevindingen inzake leegloopverliezen 
 
Alle geïnterviewden gaven dezelfde antwoorden op de vragen. Voor iedereen is er voldoende werk en 
iedereen heeft een werkvoorraad.  
 
Conclusie 
Op basis van de bevindingen kan geconcludeerd worden dat het productiviteitslek ‘leegloopverliezen’ 
binnen het segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht niet voorkomt. 
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4.1.6 Stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling 
Door het ontbreken van concrete doelstellingen en het niet of onvolledig terugkoppelen van voortgang 
en prestaties, is er sprake van beperkte stuurloosheid. 
 
Tijdens de interviews is een aantal vragen gesteld om te achterhalen of dit productiviteitslek bij het 
segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomt. De bevindingen 
verdeeld naar vraag en naar functie van de geïnterviewden staan in tabel 4.5. In de tabel is tevens 
vermeld hoeveel geïnterviewden er van iedere functie zijn. 
 
Aantal geïnterviewden Æ 
AM 
(3 pers.) 
IAM 
(4 pers.) 
Leidinggevende 
(2 pers.) 
KRM 
(2 pers.) 
Heb je duidelijke doelstellingen? Ja Ja Ja Ja 
Krijg je voldoende terugkoppeling of deze zijn 
behaald? 
Ja 2 x Ja; 2 x Nee Ja Ja 
Ken je de segmentdoelstellingen? Ja Ja en nee Ja 1 x Ja; 1 x Nee 
Krijg je voldoende terugkoppeling of deze zijn 
behaald? 
Nee Nee Ja 1 x Ja; 1 x Nee 
Worden voldoende bijsturingsacties geformuleerd? Ja Nee Ja 1 x Ja; 1 x Nee 
Tabel 4.5 Bevindingen inzake stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling 
 
Binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht wordt gewerkt met Performance Management (PM) voor 
de vaststelling van het vaste en variabele deel van het salaris. Binnen dit systeem krijgt iedereen een 
aantal persoonlijke resultaatdoelstellingen, een aantal persoonlijke competentiedoelstellingen en zijn 
er gezamenlijke doelstellingen op segmentniveau en op bankniveau. 
Alle geïnterviewden geven aan dat zij duidelijke doelstellingen hebben. De meeste geïnterviewden 
geven aan dat regelmatig de resultaten van de doelstellingen worden teruggekoppeld in een 
voortgangsgesprek. Bijsturingsacties worden na aanleiding van de bevindingen nauwelijks 
geformuleerd. Tevens komen tijdens deze gesprekken de doelstellingen op segment- en bankniveau ter 
sprake. 
 
In de opzet van PM is vastgelegd dat 80% van de werkzaamheden onder de doelstellingen valt. Een 
aantal malen wordt aangegeven dat PM een middel is om het salaris te bepalen maar dat dit de 
werkzaamheden niet dekt.  
 
De PM-doelstellingen zouden een afgeleide moeten zijn van het segmentplan. Als gevraagd wordt 
naar de doelstellingen in het segmentplan zijn er verschillende reacties. Een enkeling kan de 
doelstellingen noemen, een aantal kent de doelstellingen niet maar geeft aan ze te kunnen vinden en 
een aantal kent ze niet. Tevens geven de medewerkers aan hiervan geen terugkoppeling te krijgen. Eén 
medewerker geeft aan dat de terugkoppeling er wel is maar dat de procesgang beter kan. Opvallend is 
dat de leidinggevenden aangeven dat dit besproken wordt in het werkoverleg. 
 
De medewerkers geven aan dat er te weinig bijsturingsacties worden geformuleerd. Eén 
leidinggevende geeft aan dat wel terugkoppeling plaatsvindt conform PDCA-cyclus (plan-do-check-
act). Een medewerker geeft aan dat de bijsturingsacties wel zijn geformuleerd maar dat dit laat wordt 
gedaan en dat dit levendiger kan. Het is belangrijk om successen vieren en trots te zijn op je eigen 
werk. De medewerkers van de afdeling bedrijvenadvies geven aan dat als doelstellingen niet gehaald 
worden, zij elkaar onderling helpen om toch de doelstellingen te behalen. Hier zijn dus geen 
persoonlijke bijsturingsvoorstellen maar wordt wel op afdelingsniveau bijgestuurd (ook voor de 
persoonlijke doelstellingen). 
 
Conclusie 
Alle geïnterviewden geven aan dat zij persoonlijke doelstellingen hebben. Hierover vindt regelmatig 
een voortgangsgesprek plaats maar bijsturingsacties worden nauwelijks geformuleerd. Hierdoor vindt 
stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling plaats.  
 
Binnen het segment Bedrijven zijn wel doelstellingen geformuleerd maar deze zijn niet bij alle 
geïnterviewden bekend. Dit kan als gevolg hebben dat zij hard werken maar dat dit niet het gewenste 
resultaat oplevert. Bijvoorbeeld dat de klant wel tevreden is maar het financieel resultaat van de 
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transactie tegenvalt. Of dat het financieel resultaat heel goed is maar dat de klant ontevreden is. 
Hierdoor is er stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling. 
Over de terugkoppeling over de resultaten en de geformuleerde bijsturingsacties geeft iedereen aan dat 
dit beter kan. Ook dit duidt op stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling. 
 
Op basis van de bevindingen kan geconcludeerd worden dat het productiviteitslek ‘stuurloosheid door 
beperkte resultaatterugkoppeling’ binnen het segment Bedrijven bancair van Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht voorkomt. 
4.1.7 Productiviteitslekken bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht 
Deelvraag vijf is in deze paragraaf beantwoord. De vraag luidt: Welke productiviteitslekken worden 
bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht geconstateerd?  
 
Het betreffen de productiviteitslekken die door Van Amelsvoort vallen onder organisatieverliezen: 
omsteltijden en zoektijd, coördinatiekosten, verstoringsverliezen, leegloopverliezen en stuurloosheid 
door beperkte resultaatterugkoppeling. Middels interviews is geconstateerd dat bijna al deze 
productiviteitslekken voorkomen bij het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
Alleen de leegloopverliezen komen niet voor.  
 
In de volgende paragraaf wordt onderzocht of de organisatie van de arbeid ingericht kan worden 
volgens de structuurbouw om zodoende de productiviteitslekken te verminderen. 
 
4.2 Inrichting organisatie financieringsproces 
In deze paragraaf is eerst de huidige inrichting van het financieringsproces bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht beschreven. In de tweede subparagraaf staat het financieringsproces volgens de 
inrichting van de structuurbouw. Voor beide situaties is het financieringsproces weergegeven voor de 
productiestructuur en voor de besturingsstructuur. In de derde subparagraaf staat de vergelijking 
tussen de werkelijke inrichting en de inrichting volgens de structuurbouw. De conclusie staat in de 
laatste paragraaf. 
4.2.1 Inrichting bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht 
4.2.1.1 Inrichting op macroniveau 
Binnen de Nederlandse structuurbouw is het primaire proces het uitgangspunt voor het verdelen van 
het werk. Bij een bank worden vele producten verkocht. Het financieringsproduct wordt meestal 
gebruikt als kapstok om de klant te bedienen. Het standpunt is ingenomen dat het financieringsproces 
het primaire proces is. 
Een eerste onderscheid kan gemaakt worden tussen particuliere en zakelijke klanten. Omdat deze 
scriptie uitgaat van het segment Bedrijven is gekozen voor het zakelijke financieringsproces als 
primair proces. 
 
De Nederlandse structuurbouw gaat uit van een integraal proces. Voor het financieringsproces start dit 
bij het punt dat een (potentiële) klant zegt een financieringbehoefte te hebben tot het uitboeken van de 
financiering. Daarbij komt de nazorg, kwaliteitscontrole en personeelszaken. 
 
Het segment Bedrijven is verdeeld in 2 afdelingen op macroniveau: de markt voor zakelijke relaties en 
de markt voor bedrijvenadvies relaties (zie figuur 4.1). 
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Zakelijke relaties 
Zakelijke markt 
Bedrijvenadvies 
 
 
 
Figuur 4.1 Financieringsproces op macroniveau 
4.2.1.2 Inrichting op mesoniveau 
Het zakelijke financieringsproces verloopt voor alle klanten hetzelfde. De klant neemt contact op met 
zijn accountmanager (aangeduid als AM) van de bank en vraagt om de mogelijkheden voor een 
financiering (1). De accountmanager of zijn intern-accountmanager (aangeduid als IAM) werkt een 
aanvraag uit. Als de accountmanager niet zelf mag beslissen omdat dit buiten zijn bevoegdheid valt, 
wordt de post door een medewerker Kredietrisicomanagement (aangeduid als KRM) beoordeeld (2). 
Na goedkeuring door een bevoegde komt de post terug (3) bij de accountmanager en intern-
accountmanager waarna zij een offerte opmaken (4). Als de klant de offerte heeft goedgekeurd en 
teruggestuurd naar de bank (5), geeft de intern-accountmanager opdracht (6) aan een medewerker 
Lokaal administratief centrum (aangeduid als LAC) om de financiering uit te boeken en het geld over 
te boeken naar de klant (7). Bij bedrijvenadvies verloopt het proces op dezelfde wijze alleen voert de 
bedrijvenadviseur alle taken van de accountmanager en de intern-accountmanager zelf uit. 
 
Binnen de stroom zakelijke relaties heeft iedere zakelijke klant een vaste accountmanager en intern- 
accountmanager. Het proces voor 1 klant met 1 adviseur is in figuur 4.2 weergegeven. 
 
Klant  
AM + 
IAM 
1  
KRM 
 
LAC 
2 
3 4 
5 
6 
Segment bedrijven Segment 
bedrijfsmanagement 
Figuur 4.2 Financieringsproces zakelijke relaties op mesoniveau 
 
Klant 7 
 
Voor de andere koppels AM/IAM geldt hetzelfde proces. De groepen KRM en LAC werken voor alle 
koppels AM/IAM. De ‘klant’ aan het begin van het proces is dezelfde als de ‘klant’ aan het eind van 
het proces. 
 
Bij bedrijvenadvies worden de klanten vanuit de groep bediend. Er is geen vaste koppeling tussen een 
adviseur of een klant. Het proces is in figuur 4.3 weergegeven. 
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 laties als 
agement. 
.2.1.3 Inrichting op microniveau 
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en de medewerker kan en 
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deeld en 
 
 
De groepen KRM en LAC betreffende dezelfde groepen. Zij werken voor zowel zakelijke re
voor bedrijvenadvies.  
De groep LAC is eigenlijk geen onderdeel van het segment Bedrijven maar van Bedrijfsman
Deze zijn wel opgenomen omdat zij deel uitmaken van het financieringsproces. Zij hebben een 
ondersteunde functie en werken alleen voor het segment Bedrijven. 
Als bovenstaande figuren gecombineerd worden, wordt de gehele organisatie weergegeven (zie figuur 
4.4). Hierin zijn drie koppels AM/IAM weergegeven. In werkelijkheid zijn er 10 koppels. 
 
4
Binnen het segment Bedrijven zijn verschillende soorten functies te onderscheiden: commerciële 
functies, kredietbeheer, administratieve functies en managementfuncties. Een medewerker mag in h
kader van de functiescheiding geen twee of meer ‘soorten’ functies uitvoeren. Onder iedere soort 
functie hangen de functies die de medewerkers uitoefenen. Aan deze functies zijn bevoegdheden en 
utorisaties gekoppeld. De bevoegdheden en autorisaties bepalen welke taka
mag uitvoeren.  
Voor het te volgen proces zijn door Rabobank Nederland adviezen opgesteld op basis van de
practice. Binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht zijn deze procesbeschrijvingen beoor
indien nodig aangepast aan de lokale situatie. Deze processen sluiten aan op de bevoegdhedenregeling,
autorisaties en regelgeving. 
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Figuur 4.4 Financieringsproces op mesoniveau 
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Figuur 4.3 Financieringsproces bedrijvenadvies op mesoniveau 
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Klant 7 
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De accountmanager en intern-accountmanager zijn commerciële functies. Zij hebben klantcontact e
verkopen de producten. Hierbij heeft
n 
 de accountmanager bepaalde bevoegdheden inzake het 
robleemposten. Daarnaast verzorgen zij de rapportage inzake kredietbeheer.  
edereen kan alle werkzaamheden 
uitvoeren en deze w rden onderling verdeeld  besc heid ijn regelmatig 
terugkerende werkzaamheden verdeeld over de medewerkers KRM. Bij afwezigheid worden deze 
orden uitgevoerd door de medewerkers LAC. Hieronder valt onder 
an het uitboeken van de financiering. Het LAC is één groep 
oeren. Alle medewerkers binnen de groep kunnen alle 
innen de afdeling ontvangen wordt, wordt onderling verdeeld 
gelijks, wekelijks of maandelijks repeterende werkzaamheden, 
a. 
verstrekken van financieringen. Veel taken die voor een klant uitgevoerd moeten worden, kunnen 
zowel de accountmanager als de intern-accountmanager uitvoeren. Onderling spreken zij af wie wat 
doet voor de klant binnen de mogelijkheden van de procesbeschrijvingen. 
 
De functie kredietbeheer wordt uitgevoerd door de medewerkers KRM. Zij zorgen voor het 
beoordelen van de aanvragen, het uitvoeren van de jaarlijkse revisie en het begeleiden van 
p
Zij werken vanuit de afdeling KRM en werken voor alle adviseurs. I
o  op basis van hikbaar . Wel z
taken door een collega uitgevoerd.  
De administratieve functies w
andere de administratieve verwerking v
met medewerkers die alle taken uitv
werkzaamheden uitvoeren. Werk wat b
op basis van beschikbaarheid. Over da
zijn afspraken gemaakt wie wat doet. Bij afwezigheid wordt dit uitgevoerd door een colleg
 
Een overzicht met de taken verdeeld naar functie staat in tabel 4.6.  
 AM/IAM of 
bedrijvenadviseur 
KRM LAC 
Taken klantcontact, uitwerken financiering X   
Taken beoordelen financiering  X  
Taken uitboeken financiering   X 
Tabel 4.6 Overzicht taken verdeeld naar functie  
4.2.1.4 Besturingsstructuur 
Binnen het segment Bedrijven is de besturingsstructuur ingericht volgens een functioneel 
geconcentreerde structuur. Zo wordt de afdeling KRM aangestuurd door een manager KRM. De 
accountmanagers worden aangestuurd door de manager grootzakelijk. De manager MKB geeft leiding 
aan de intern-accountmanagers en indirect aan de bedrijvenadviseur. Tussen de manager MKB en de 
bedrijvenadviseurs is een teamleider bedrijvenadvies geplaatst (deze is niet opgenomen in figuur 4.5). 
Binnen het segment Bedrijfsmanagement hebben de LAC medewerkers een teamleider. Deze functies 
is toegevoegd aan de voorgaande figuur. In de nieuwe figuur (4.5) is in kleur aangegeven wie aan 
welke functies functioneel leiding geeft. 
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 bilateralen tussen de 
e en 
eau vindt er overleg plaats tussen het managementteam Bedrijven wat bestaat uit de drie 
 agenda zijn onder 
en 
anagers en de intern-accountmanagers is de manager MKB. Hij draagt tevens 
vinden frequent plaats. 
merciële acties, werkwijze, behaalde 
 
team Bedrijven heeft hierbij als uitgangspunt gekozen voor 
 
Op macroniveau worden doelstellingen bepaald door het managementteam Bedrijven. Dit kunnen 
commerciële en niet-commerciële doelstellingen zijn. De commerciële doelstellingen worden vertaald 
naar doelstellingen op mesoniveau voor de afdelingen zakelijke relaties en bedrijvenadvies. De 
medewerkers van het segment Bedrijven worden zoveel als mogelijk is, betrokken bij dit proces. 
Op microniveau krijgt iedere medewerker een aantal persoonlijke doelstellingen in het kader van 
Performance Management. Deze zouden een afgeleide moeten zijn van de doelstellingen op meso- en 
acroniveau. Terugkoppeling van de persoonlijke doelstellingen vindt plaats in m
medewerker en zijn manager.  
Terugkoppeling van de segmentdoelstellingen vindt plaats via de rapportagestructuur. Per maand 
wordt een rapportage opgesteld door het managementteam Bedrijven met daarin de commerciël
niet-commerciële resultaten. Dit verslag wordt in de diverse overleggen besproken. 
 
Op macroniv
managers en de directeur. Dit overleg vindt frequent plaats. Onderwerpen op de
andere doelstellingen, behaalde resultaten, formuleren bijsturingsacties, personeel en commerciële 
activiteiten. 
Op mesoniveau vinden diverse overleggen plaats. Zo is er het accountmanagersoverleg, het intern-
accountmanagersoverleg, overleg bedrijvenadvies en overleg KRM. Linking pin tussen de overlegg
van de accountm
informatie over aan de teamleider bedrijvenadvies. De overleggen 
Onderwerpen die op de agenda staan, zijn onder andere com
resultaten en openstaande activiteiten. 
Voor het overdragen van een klantdossier van de ene medewerker naar de andere vindt vaak overleg 
plaats over het dossier. Dit betreft overleg op microniveau. Dit vindt spontaan plaats indien een 
medewerker van mening is dat dit bij een dossier nodig is. 
In het kader van procesmanagement vindt nog een ander overleg plaats. Aan dit overleg nemen
medewerkers deel met diverse functies zoals intern-accountmanager, medewerker KRM en 
medewerker LAC. Dit betreft niet alle medewerkers maar een geselecteerde groep. Zij bespreken 
samen de advies procesbeschrijvingen van Rabobank Nederland en bepalen of de geadviseerde 
werkwijze toepasbaar is. Het management
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Figuur 4.5 Financieringsproces op besturingsniveau 
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de geadviseerde werkwijze tenzij dit om goede redenen niet mogelijk is. De werk
implementatie van de afgesproken werkwijze. 
Afstemming van de werkwijze bij segmentoverschrijdende taken (Bedrijfsmanagem
Particulieren) vindt plaats door de managers en/of teamleiders.  
 
In de procesbeschrijvingen staat welke medewerkers welke taken uit moeten voeren. Medewer
weten dus welke taken bij hun functie behoren. Afhankelijk van de vraag van de klan
bepaald product worden de bijbehorende taken uitgevoerd. De medewerker heeft, binnen
takenpakket, de vrijheid om te bepalen welke klant eerst wordt geholpen 
groep zorgt ook voor 
ent, Bedrijven en 
kers 
t naar een 
 zijn 
of welke taken eerst worden 
itgevoerd.  
agraaf is dezelfde indeling gebruikt als in de vorige paragraaf. Eerst is de productie-
structuur op macroniveau beschreven en daarna op mesoniveau en microniveau. Als laatste is de 
lytische systematiek van de Nederlandse 
ingen. 
n 
onderen met marktsectoren. 
el en 
n 
Productiestructuur op mesoniveau 
de 
elijk. Dit kan zijn het soort lening, 
et rentepercentage of de looptijd. En de combinatie met andere producten (rekening courant, 
inder in de volgorden.  
u
4.2.2 Inrichting volgens de Nederlandse structuurbouw 
In deze par
besturingsstructuur weergegeven. Dit alles volgens de ana
structuurbouw. 
4.2.2.1 Productiestructuur op macroniveau 
Een bank levert vele producten aan klanten zoals rekening courant, spaarproducten en financier
Hierbij kan voor de orderstromen onderscheid gemaakt worden tussen klanten die standaard producte
aangeboden krijgen en klanten die in aanmerking komen voor maatwerkproducten. Een indeling van 
de productiestructuur op macroniveau wat hierbij past, is sector groepen. Bij deze vorm berust de 
parallelliesering op de vorming van in-uit combinaties die corresp
Sectorgroepen zijn operationele eenheden. Ze omvatten complete in-uit stromen die op operatione
inrichtingsniveau zelfstandig worden bestuurd (De Sitter, 1994). De zakelijke financieringsmarkt va
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht kan verdeeld worden in zakelijke relaties en bedrijvenadvies-
relaties. Dit is weergegeven in figuur 4.6 
proces Zakelijke relaties 
(maatwerk) 
 
 
onclusie 
proces Bedrijvenadvies 
(standaard) 
Figuur 4. 6 Indeling naar sectorgroepen 
C
Toepassing van de Nederlandse structuurbouw bij de organisatie van de arbeid op macroniveau is 
mogelijk. 
.2.2.2 4
De volgende stap is het indelen van de stroom in segmenten en deze onderling koppelen. Dit betreft 
dan de productiestructuur op mesoniveau. 
Het financieringsproces kent een vaste volgorde. De klant neemt contact op met een adviseur. Hij of 
de intern-accountmanager berekent de mogelijkheden. Er wordt een besluit genomen door een 
bevoegde en een offerte wordt uitgebracht aan een klant. Als de klant de offerte accepteert, wordt 
financiering uitgeboekt. Wel zijn er diverse productvarianten mog
h
treasuryproducten, spaarrekeningen) is iedere keer verschillend.  
Dit duidt op een latente stroom. Uitgangspunt bij latente stromen is dat er hoofdzakelijk product-
varianten zijn met daarbij wel verschillen in bewerkingscombinatie maar m
 42
Uitgangspunt is dat er één hoofdproduct (financieringen) is waaraan diverse andere producten zijn
gekoppeld. Bij beide stromen (zakelijke relaties en bedrijvenadvies) is er dan één product en daarm
één stroom. Deze stroom kan opgedeeld worden in segmenten die overeenkomen met het p
hierboven beschreven. In dit proces staat ‘besluit nemen door een bevoegde’. Dit betekent dat in he
geval dat de adviseur de beslissing zelf niet mag nemen de post door een medewerker KRM wo
 
ee 
roces zoals 
t 
rdt 
eoordeeld. Aan het eind van het proces wordt de post uitgeboekt en het geld overgemaakt naar een 
cieel deel. 
Het niet-
KRM 
en LAC. 
 
Om het proces in te delen in segmenten is gekozen om 2 segmenten te formeren. Criteria hierbij is het 
onderscheid tussen commerciële en niet-commerciële taken. Binnen de stroom van zakelijke relaties 
betreft dit als eerste de groep AM/IAM. Zij voeren de commerciële activiteiten uit. Binnen de groep 
zijn koppels geformeerd en per duo bedienen zij een vaste groep klanten. De tweede groep betreft 
KRM/LAC. Zij hebben geen contact met de klanten en voeren de niet-commerciële taken uit. Zij 
werken voor alle duo’s AM/IAM en niet specifiek voor één duo. 
 
innen de stroom van bedrijvenadvies is dezelfde splitsing gemaakt. De eerste groep zijn de 
e 
ssen wie de commerciële en wie de niet-commerciële taken uitvoert in het kader van de 
n en 
 
 
 
b
rekening van de klant. Dit wordt uitgevoerd door een medewerker LAC.  
 
Het financieringsproces kan opgedeeld worden in een commercieel deel en een niet-commer
Het commerciële gedeelte betreft de contacten met de klant en het verkopen van het product. 
commerciële deel betreft de beoordeling van de financiering en de administratieve afwerking. Tussen 
de commerciële taken en niet-commerciële taken mag geen overlapping zitten in het kader van 
functiescheiding.  
 
Onder het commercieel deel van het proces vallen de taken van de accountmanager en de intern-
accountmanager of de bedrijvenadviseur. Onder het niet-commerciële deel vallen de taken van 
B
bedrijvenadviseurs die alle bedrijvenadviesklanten bedienen en de commerciële taken uitvoeren. D
tweede groep betreft KRM/LAC die de niet-commerciële taken uitvoeren. 
Er is voor deze indeling gekozen omdat de AM/IAM of bedrijvenadviseurs frequent klantcontact 
hebben en KRM/LAC hebben geen klantcontact. En op deze wijze is er een duidelijk onderscheid 
tu
functiescheiding. Daarnaast wordt binnen AM/IAM gewerkt met duo’s die de klanten bediene
wordt binnen KRM/LAC gewerkt vanuit de groep die de interne klanten (AM/IAM) bedienen. 
 
Dit proces is voor zakelijke relaties weergegeven in figuur 4.7. En voor bedrijvenadvies in figuur 4.8.
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Indien een financiering past binnen de eigen bevoegdheid van een adviseur dan hoeft de post niet 
overgedragen te worden aan KRM. Stap 2 en 3 kunnen dan vervallen. Dit heeft twee voordelen. A
eerste is er geen overdracht nodig tussen adviseur en KRM en weer van KRM naar adviseur. Ten 
tweede kan de adviseur de post in één keer afronden zonder te stoppen en weer opnieuw te begin
 
ls 
nen. 
dien deze inrichting toegepast wordt bij het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-
en medewerker, is er 
 worden binnen de 
de groep beperkt.  
lijkheden. Als eerste kan binnen de 
venadviseurs en KRM/LAC samen te voegen (zie 
et functiescheiding. Ook 
ig is. Het probleem dat 
groep niet worden uitgevoerd, 
/LAC van zakelijke re s en bedrijv vies 
adeel van dit alternatief is dat de stroo  meer eenduidig 
amheden KRM/LAC te allen tijde uitgevoerd kunnen worden 
 en alle LAC-medewerkers de taken voor KRM en LAC kunnen 
rdracht binnen de groep KRM/LAC mogelijk.  
 twee 
 
 
In
Woensdrecht zou de groep KRM/LAC bij de stroom bedrijvenadvies bestaan uit een klein aantal 
personen (2 of 3) en kunnen hierdoor problemen ontstaan. Bij afwezigheid van e
binnen de groep geen vervanging en kunnen taken op dat moment niet uitgevoerd
stroom. Daarnaast zijn de mogelijkheden voor kennisoverdracht binnen 
Daarom is gekeken naar alternatieven. Hiervoor zijn er twee moge
stroom één segment gevormd worden door de bedrij
figuur 4.9). Binnen de groep wordt nu afgesproken wie wat doet. Echter de bedrijvenadviseurs en 
KRM/LAC voeren taken uit die onderling niet uitwisselbaar zijn in verband m
binnen de groep KRM/LAC zijn de taken niet onderling uitwisselbaar door de verplichte functie-
scheiding en door de specifieke kennis die voor KRM werkzaamheden nod
werkzaamheden bij afwezigheid van een medewerker binnen de kleine 
wordt op deze wijze dus niet opgelost.  
 
 
Bij het tweede alternatief worden de groepen KRM latie enad
samen gevoegd (zie figuur 4.10). N m niet
doorloopt. Voordeel is dat de werkza
omdat alle KRM-medewerkers
uitvoeren. Daarnaast is kennisove
 
 
 
Bovenstaande alternatieven zijn met elkaar vergeleken voor vier criteria. Als eerste of er binnen een 
groep geen commerciële én niet-commerciële taken worden uitgevoerd. Ten tweede of er
duidelijke stromen blijven bestaan. Als derde of het probleem van de vervangbaarheid wordt opgelost 
met het alternatief. En als vierde of de productiviteitslekken worden verminderd. De vergelijking staat 
in tabel 4.7. 
Segment bedrijven 
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 Alternatief 1 Alternatief 2 
Binnen groep worden geen commerciële én niet-commerciële taken uitgevoerd Nee Ja 
Voor het gehele proces zijn er twee duidelijke stromen Ja Nee 
Probleem vervangbaarheid opgelost? Nee  Ja 
Vermindering omsteltijden en zoektijd Ja Ja 
Vermindering coördinatiekosten Ja Ja 
Vermindering verstoringsverliezen Ja Ja 
Vermindering stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling Ja Ja 
Tabel 4.7 Vergelijking alternatieven 
 
Conclusie 
Toepassing van de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw op mesoniveau is
mogelijk (figuren 4.7 en 4.8). Hierbij is er een duidelijk onders
 
cheid tussen beide stromen (zakelijke 
de 
n de 
r 
drecht goed 
mdat binnen zakelijke relaties de grote en risicovolle financieringen verstrekt 
heden plaats. Binnen bedrijvenadvies 
orden vaak kleinere financieringen verstrekt die eerder binnen de bevoegdheid van de 
edrijvenadviseur vallen. Door KRM/LAC binnen de stroom zakelijke relaties te plaatsen, blijft deze 
troom intact en kan de stroom bedrijvenadvies wel van de deskundigheid KRM/LAC gebruik maken 
dien dit nodig is.  
4.2.2.3 Productiestructuur op microniveau 
ei cheid maakt wo en tussen de functies 
 of bedri adviseur, m werker K M en medewerker 
, staat in de bevoegdhedenregeling. De afspraken wie welke taken 
 procesbeschrijvingen. 
 
ding en bevoegdhedenregeling kunnen de taken verdeeld 
 
g van onder andere de 
eke 
taken 
eld onder de KRM-medewerkers en de 
LAC-taken onder de LAC-medewerkers. Binnen de KRM- of LAC-medewerkers zijn de taken wel 
onderling uitwisselbaar. De taken worden onderling verdeeld op basis van beschikbaarheid. 
Binnen de groep bedrijvenadviseurs worden de taken klantcontact en voorbereiden en uitwerken 
aanvraag uitgevoerd. De taken worden onder de bedrijvenadviseurs verdeeld op basis van 
beschikbaarheid. 
Een verdeling van de taken over de functies staat in tabel 4.8 
 
 
 
 
 
relaties en bedrijvenadvies). 
Maar omdat de groep KRM/LAC binnen de stroom bedrijvenadvies van Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht (te) klein is en hierdoor problemen kunnen ontstaan bij afwezigheid van medewerkers, 
zijn twee alternatieven weergegeven. Alternatief 1 lost het probleem van vervangbaarheid niet op. 
Alternatief 2 lost het probleem van vervangbaarheid op maar vormt geen twee stromen meer terwijl 
stroom het uitgangspunt van de Nederlandse structuurbouw is. Bij beide alternatieven worde
productiviteitslekken verminderd. Op basis van de criteria (zie tabel 4.7) gaat de voorkeur uit naa
alternatief 2. Dit alternatief is bij het segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woens
toe te passen is. O
worden, vinden binnen deze stroom de meeste KRM-werkzaam
w
b
s
in
In het kader van de verplichte functiesch
untmanager
ding mo  onderset
jv n
ge rd
accountmanager/ intern-acco
n
e ede R
LAC. Wie wat mag beslisse
uitvoert, worden vastgelegd in de
Rekening houdend met de functieschei
worden op microniveau binnen de groepen. 
Tussen de accountmanagers worden eerst de klanten verdeeld zodat iedere accountmanager zijn vaste
klanten heeft. Voor de bediening van de klant wordt per koppel accountmanagers en intern-
accountmanagers afgesproken wie welke taken uitvoert. Dit betreft de verdelin
taken klantcontacten en voorbereiden en uitwerken aanvraag. 
Binnen de groep KRM/LAC worden onder andere de taken het beoordelen van de financiering en het 
uitboeken van de financiering uitgevoerd. Binnen de groep zijn er specifieke KRM-taken en specifi
LAC-taken. Deze kunnen niet onderling uitgewisseld worden omdat voor bijvoorbeeld de KRM-
specifieke kennis benodigd is. De KRM-taken worden verde
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 AM/IAM of 
bedrijvenadviseur 
KRM LAC 
Taken klantcontact, uitwerken financiering X   
Taken beoordelen financiering  X  
Taken uitboeken financiering   X 
Tabel 4.8 Verdeling taken over functies (2) 
4.2.2.4 Besturingsstructuur 
Bij de Nederlandse structuurbouw wordt voor het inrichten van de besturingsstructuur uitgeg
de stromen. Op macroniveau zijn er twee stromen: zakelijke relaties en bedrijvenadvies. Op 
macroniveau worden beide stromen aangestuurd door de directeur Bedrijven. 
aan van 
om het 
de 
 
 bij 
 
 
Op mesoniveau zijn er twee sectorgroepen. Voor ieder van deze groepen is een manager nodig 
gehele proces te besturen. In de vorige paragraaf zijn twee situaties weergegeven (één ‘volgens de 
Nederlandse structuurbouw’ en de andere is ‘alternatief 2’). De besturingsstructuur ‘volgens 
Nederlandse structuurbouw’ is weergegeven in figuur 4.11. 
Manager Zakelijke 
relaties 
 
Bij toepassing van ‘alternatief 2’ uit de vorige paragraaf dan vervalt het onderdeel KRM/LAC
bedrijvenadvies. De besturingsstructuur met toepassing van dit alternatief staat in figuur 4.12. 
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De doelstellingen op macroniveau worden bepaald door het management team Bedrijven wat bestaa
uit de directeur Bedrijven, de manager zakelijke relaties en de manager bedrijvenadvies. De 
doelstellingen bestaan uit commerciële en niet-commerciële doelstellingen. De manager zake
t 
lijke 
egmentniveau en persoonlijke doelstellingen voor de medewerkers. Bij het opstellen van de 
n de 
elstellingen van beide stromen 
n spreekt met de managers bijsturingsacties af. Verder wordt in het overleg van het managementteam 
s 
eg 
 
eide managers is het sturen van het proces volgens de plan-do-check-act-cyclus. Hierbij 
oudt de manager 
segmenten en/of afdelingen om procesafspraken te maken. 
ij discussie tussen medewerkers op microniveau kan de manager beslissen wat gedaan moet worden. 
olgens de Nederlandse structuurbouw zou aan het proces ook de kwaliteitscontrole en 
ersoneelszaken toegevoegd moeten worden. Het aantal medewerkers binnen de twee processen is niet 
groot genoeg om bij ieder proces een aparte personeelsadviseur en een aparte (kwaliteits)controller te 
 het segment bedrijfsmanagement of 
ruimte om zaken onderling te regelen binnen de 
n 
M+LAC worden verschillende taken uitgevoerd zoals 
ing. Deze taken zijn niet onderling uitwisselbaar tussen 
de 
relaties en de manager bedrijvenadvies vertalen deze doelstellingen naar doelstellingen op 
s
doelstellingen worden de medewerkers zoveel mogelijk betrokken. Op deze wijze kunne
medewerkers meedenken over de doelstellingen van het werk, wat de participatie en het partnership 
vergroot. 
 
Terugkoppeling van de resultaten vindt plaats op de diverse niveaus.  
Op macroniveau bewaakt de directeur Bedrijven de voortgang van de do
e
Bedrijven onder andere personeelszaken, commerciële acties en voortgang van de bijsturingsactie
besproken. 
Op mesoniveau vindt het overleg plaats per stroom zakelijke relaties of bedrijvenadvies. In dit overl
worden onder andere de resultaten van de stroom, procesverbeteringen en commerciële acties 
besproken.  
Per groep wordt overlegd op microniveau. Naast de bespreking van de resultaten worden onder andere 
de taakverdeling, de werkwijze, de uit te voeren commerciële acties en de verbindingen met andere 
groepen binnen of buiten het proces besproken. De individuele resultaten worden tussen de manager 
en betreffende medewerker besproken.
 
Taak van b
moet de manager rekening houden met de interne en externe regelgeving. Ook onderh
de externe contacten met andere 
B
 
V
p
plaatsen. Nu werken deze functionarissen nog vanuit
personeelszaken. Wel is plaatsing binnen het segment Bedrijven mogelijk. Waarbij zij dan zowel 
binnen het proces zakelijke relaties als binnen bedrijvenadvies werken. 
 
p microniveau krijgen de medewerkers zelf de O
vastgestelde kaders. Deze kaders zijn vastgelegd in de procesbeschrijvingen, bevoegdhedenregeling e
autorisaties. De accountmanagers en intern-accountmanagers hebben per koppel een vaste klanten-
portefeuille. Onderling spreken zij af wie welke taken uitvoert voor de klant binnen de functie die 
ordt uitgevoerd. Binnen de groep KRw
beoordelen financiering en uitboeken financier
medewerkers KRM en medewerkers LAC. Wel tussen de medewerkers KRM onderling en tussen 
medewerkers LAC onderling. De bedrijvenadviseurs bedienen de gehele bedrijvenadviesportefeuille. 
Onderling worden de taken verdeeld.  
 
Conclusie 
Toepassing van de Nederlandse structuurbouw bij de organisatie van de arbeid bij de 
besturingsstructuur is mogelijk. 
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4.2.3 Verschillen in de inrichting 
Tussen de beschrijving van het financieringsproces volgens de inrichting bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht en de beschrijving volgens de Nederlandse structuurbouw is een aantal overeenkomst
maar ook een aantal verschillen te benoemen. 
 
 de 
en 
an 
en de 
 
dere 
as zal toepassing in de praktijk van dit model niet mogelijk 
ijn. De groep KRM/LAC binnen de stroom bedrijvenadvies is te klein om zelfstandig te kunnen 
C te maken voor beide stromen en deze te plaatsen 
M het meeste gebruikt wordt binnen deze stroom. 
rs de offerte in één keer afwikkelen. 
ggevenden 
ezelfde manager. 
w niet 
meer onder een aparte leidinggevende maar onder de manager van desbetreffende stroom. Dit kan zijn 
 
zak
elijk 
de m AC. 
acc
con
 
Op macroniveau is er geen verschil. Zowel in de werkelijke situatie als volgens de inrichting van
arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw is de markt gesplitst in twee delen die op een 
verschillende wijze bediend worden. 
 
Op mesoniveau zijn er duidelijke verschillen. 
Als eerste valt op dat het LAC niet binnen het segment Bedrijven valt (bij Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht) terwijl de werkzaamheden die hier worden uitgevoerd wel een onderdeel uitmaken v
et proces. Volgens de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw behorh
werkzaamheden van het LAC bij het proces en dus binnen het segment Bedrijven. 
Voor de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw is bekeken welke 
werkzaamheden geclusterd kunnen worden. Binnen de stroom zijn er twee soorten werkzaamheden:
commerciële en niet-commerciële taken. Tussen deze twee is de scheiding aangebracht. Zo ontstaan 
twee groepen: accountmanagers met de intern-accountmanagers of bedrijvenadviseurs en 
medewerkers KRM samen met medewerkers LAC.  
Een ander verschil bestaat uit de gecombineerde werkzaamheden binnen KRM. De medewerkers 
KRM werken zowel binnen de stroom voor zakelijke relaties als binnen de stroom van bedrijven-
advies. Bij de indeling volgens de Nederlandse structuurbouw werken de medewerkers KRM voor één 
van de twee stromen. 
Voor de medewerkers LAC geldt hetzelfde als voor de medewerkers KRM. Zij werken voor beide 
stromen in de bestaande situatie. Bij de inrichting volgens de Nederlandse structuurbouw heeft ie
troom een eigen onderdeel LAC. Helas
z
werken. Advies is daarom om één groep KRM/LA
binnen de stroom zakelijke relaties. Dit omdat KR
Het laatste verschil blijkt niet duidelijk uit de schema’s maar bestaat uit de bevoegdheden. In de 
huidige situatie zijn deze bevoegdheden beperkt. Als deze worden uitgebreid zijn er minder 
overdrachtsmomenten nodig en kunnen de adviseu
 
Op microniveau zijn er geen verschillen. In het kader van functiescheiding moeten taken verdeeld 
worden tussen accountmanagers en de intern-accountmanagers, bedrijvenadviseurs, medewerkers 
KRM en medewerkers LAC. Onderling zijn taken wel te verdelen. 
 
Bij het besturingssysteem valt op dat binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht de accountmanager 
en de intern-accountmanager aan elkaar gekoppeld zijn maar dat zij verschillende leidin
hebben. Als gestuurd wordt vanuit de stroom dan vallen zij beiden onder d
Ook de medewerkers KRM en LAC vallen bij de indeling volgens de Nederlandse structuurbou
de manager zakelijke relaties of manager bedrijvenadvies bij de ‘standaard’ indeling en de manager
elijke relaties bij ‘alternatief 2’.  
Bij de indeling volgens de Nederlandse structuurbouw zijn er minder leidinggevenden nodig, nam
anager KRM, de teamleider bedrijvenadvies en de teamleider L
In de bestaande situatie zijn er twee aparte werkoverleggen voor de accountmanagers en de intern-
ountmanagers. In de organisatie ingericht volgens de ontwerpprincipes, vindt overleg plaats 
form de structuur van de stromen. 
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4.2.4 Conclusie en aanbevelingen 
ij deelvraag 6 is uitgegaan van de veronderstelling dat de organisatie van de arbeidB
B
 van het segment 
edrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht ongelijk is aan de organisatie van de arbeid 
 wijkt niet geheel af 
van de  volgens de structuurbouw alleen op bepaalde punten. Zo komen de 
een. 
der 
agers of bedrijvenadviseurs en KRM. En omdat zo 
ten in één keer af kunnen werken zonder 
en opgelost door Nederlandse 
bouw 
 
 
t door Nederlandse structuurbouw 
 
er en 
 
volgens de Nederlandse structuurbouw. 
Uit het onderzoek blijkt dat de veronderstelling gedeeltelijk juist is. De organisatie
 inrichting van de arbeid
organisaties van de arbeid van beide methoden op macroniveau en microniveau met elkaar over
Op mesoniveau en in de besturingsstructuur zijn diverse verschillen.  
 
Om de organisatie van de arbeid in te richten volgens de Nederlandse structuurbouw zijn er een aantal 
veranderingen nodig. Om dit te realiseren, worden de volgende aanbevelingen gedaan: 
- Maak twee duidelijke stromen: zakelijke relaties en bedrijvenadvies. 
- Plaats het LAC binnen het segment Bedrijven zodat het gehele proces binnen het segment 
Bedrijven valt. 
- Maak een combinatie tussen KRM en LAC zodat de medewerkers binnen deze groep alle niet-
commerciële taken uit kunnen voeren. 
- Plaats de groep KRM/LAC binnen de stroom zakelijke relaties omdat binnen deze stroom de 
meeste posten vallen waarbij KRM ingeschakeld moet worden. 
- Verhoog de bevoegdheden van de accountmanagers en van de bedrijvenadviseurs zodat er min
overdrachtsmomenten zijn tussen accountman
de accountmanagers en bedrijvenadviseurs pos
onderbreking omdat de post overgedragen moet worden naar een ander. 
- Stel één manager per stroom (zakelijke relaties en bedrijvenadvies) aan. 
- Vorm de overlegstructuur conform de stromen zakelijke relaties en bedrijvenadvies. 
 
In de volgende paragraaf wordt aangegeven hoe de productiviteitslekken af kunnen nemen als de 
organisatie van de arbeid wordt ingericht conform de Nederlandse structuurbouw.  
 
.3 Productiviteitslekk4
structuur
In paragraaf 4.1 is een aantal productiviteitslekken beschreven die voorkomen bij het segment 
Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. In paragraaf 4.2 is onderzocht hoe de organisatie
van de arbeid ingericht kan worden volgens de Nederlandse structuurbouw. In deze paragraaf is 
aangegeven hoe de productiviteitslekken opgelost kunnen worden door de organisatie van de arbeid in 
te richten volgens de Nederlandse structuurbouw middels een praktische toepassing van de theorie. Dit
staat in de eerste subparagraaf. In de tweede subparagraaf staan de bevindingen van de vergelijking 
van de aanbevelingen en de praktijk. In de laatste paragraaf staat de conclusie. 
4.3.1 Productiviteitslekken opgelos
In paragraaf 4.1 is een aantal productiviteitslekken genoemd waarbij gesteld is dat die opgelost kunnen
worden door de organisatie van de arbeid in te richten volgens de Nederlandse structuurbouw. Per 
productiviteitslek wordt aangegeven waarom deze afneemt als de organisatie van de arbeid wordt 
ingericht volgens de Nederlandse structuurbouw. 
 
Omsteltijden en zoektijd 
De adviseurs en intern-accountmanagers zijn vaak met de dossiers van meerdere klanten bezig. Dit 
komt mede omdat zij niet altijd de bevoegdheid hebben om over de financiering te beslissen en dan 
het dossier door moeten geven aan KRM. Pas na terugkomst van het dossier kunnen zij de 
werkzaamheden afmaken maar zullen zij wel om moeten schakelen tussen het onderhanden dossi
het retour gekomen dossier. Indien de bevoegdheden verruimd worden, is overdracht niet meer nodig
en kunnen zij het dossier in één keer afwerken zonder overdracht naar en terugontvangst van KRM. 
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Hierdoor hoeven zij niet meer te schakelen tussen twee dossiers en zal het productiviteitslek 
jd afnemen. 
 
ls 
 bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht worden toegepast dan 
al er minder overdracht van werkzaamheden zijn. Als een dossier wordt overgedragen komt dit vaak 
de financiering te beslissen. Hij moet dan het 
 bij de 
nen dat 
iers, 
 dossiers afnemen. 
p het in één keer afronden van een vraagstuk. 
 
rdinatie zullen afnemen als de medewerkers LAC binnen het proces 
proces met 
itgevoerd. 
gen zonder overdracht 
or de 
de loep 
er begeleiding van Rabobank Nederland en een extern bureau. Door 
middel van opdrachten werd onderzocht op welke punten het financieringsproces op de lokale bank 
verbeterd kon worden met als resultaat een actieplan. Tussendoor was er de mogelijkheid om met 
collega’s van andere lokale banken te sparren en kennis te delen. 
omsteltijden en zoekti
 
Coördinatiekosten 
Volgens de Nederlandse structuurbouw krijgen medewerkers zoveel mogelijk bevoegdheden. Voor de
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht is dit toe te passen maar er dient rekening gehouden te worden 
met de voorgeschreven functiescheidingen en norm- en regelgeving vanuit Rabobank Nederland. A
de maximaal toegestane bevoegdheden
z
omdat de adviseur niet de bevoegdheid heeft om over 
dossier overdragen naar KRM. Op een later tijdstip in het proces komt het dossier weer terug
adviseur met weer een overdrachtsmoment. Het verruimen van de bevoegdheden zal dus beteke
productiviteitslekken door coördinatie afnemen. 
 
Als de adviseurs bovenstaand voordeel hebben, geldt dit ook voor de intern-accountmanagers. Omdat 
zij de adviseur assisteren en meestal zorgen voor de fysieke overdracht en ontvangst van de doss
hebben zij minder productiviteitslekken door coördinatie als de overdrachten van
Ook kunnen zij zich meer richten o
De productiviteitslekken voor coö
geplaatst worden. In de huidige situatie moeten de manager MKB en teamleider LAC het 
elkaar afstemmen. In de organisatie volgens de Nederlandse structuurbouw valt het gehele proces 
onder de manager zakelijke relaties en is afstemming met een andere manager of teamleider niet 
nodig. 
Hetzelfde geldt voor de afstemming tussen de manager KRM en de manager MKB of manager 
grootzakelijk. Door de taken van KRM in de stroom van zakelijke relaties op te nemen, vallen deze 
taken onder het proces van de zakelijke relaties en hoeft afstemming niet meer plaats te vinden. 
 
Verstoringsverliezen 
Als er minder financieringsdossiers overgedragen hoeven te worden, zal het ook minder voorkomen 
dat taken van een voorganger gecorrigeerd moeten worden als blijkt dat deze niet juist zijn u
ls een adviseur en zijn intern-accountmanager een offerte zelf mogen uitbrenA
van het dossier naar een ander dan moeten zij zelf alle taken uitvoeren. Er is niemand die herstelwerk-
zaamheden hoeft uit te voeren die niet bij zijn eigen taken behoren. De productiviteitslekken voor 
verstoringsverliezen zullen afnemen.  
 
Stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling 
Binnen de besturingsstructuur bij de inrichting van de organisatie van de arbeid volgens de 
Nederlandse structuurbouw is onderscheid gemaakt tussen macro-, meso- en microniveau. De 
overlegstructuur is hierop aangepast. Tevens is er rekening gehouden met de twee stromen. Do
medewerkers te betrekken bij de opstelling van de doelstellingen en door het opnemen van 
resultaatterugkoppeling als vast agendapunt bij alle overleggen, wordt er meer structuur aangebracht. 
De medewerkers krijgen dan een terugkoppeling op individueel niveau, op groepsniveau en op 
mesoniveau voor de gehele stroom. Hierdoor zal de stuurloosheid door beperkte 
resultaatterugkoppeling afnemen. 
4.3.2 Conferentie LEF 
In december zijn de directeur Bedrijven, de manager grootzakelijk, de manager KRM en 
ondergetekende als controller naar een bijeenkomst geweest met als onderwerp ‘Lekker Efficiënt 
Financieren’. Tijdens deze driedaagse bijeenkomst is het zakelijke financieringsproces onder 
genomen. Dit werd gedaan ond
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Voor Rabobank Roosendaal-Woensdrecht zijn uit dit overleg diverse activiteiten voort gekomen. De 
belangrijkste is de verruiming van de bevoegdhedenregeling. Deze verruiming is inmiddels 
goedgekeurd door het Directie Team en is ingegaan per 1 februari 2008. 
 
erder is gesproken over de positie van het LAC-financieren zaV kelijk. Deze valt nu onder het segment 
lusie uit 
 
 
 
 
n 
 (productiviteits-
erlandse structuurbouw aangepast 
worden voor gebruik bij Rabobank Roosendaal-Woensdrecht? 
 
Uit de bevindingen blijkt dat een aantal productiviteitslekken verminderd kan worden als de 
organisatie van de arbeid ingericht wordt volgens de Nederlandse structuurbouw. Dit geldt voor alle 
soorten: omsteltijden en zoektijd, coördinatiekosten, verstoringsverliezen en stuurloosheid door 
beperkte resultaatterugkoppeling (zie paragraaf 4.3.1). 
Hierbij kunnen de basisprincipes van de Nederlandse structuurbouw toegepast worden. Met een 
tweetal punten moet op een creatieve manier omgegaan worden, aangepast aan de situatie bij 
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. 
Als eerste betreft dit de verplichte functiescheiding. Binnen de bank moet rekening gehouden worden 
met de wet- en regelgeving. Dit heeft onder andere tot gevolg dat bij de organisatie van de arbeid 
rekening gehouden moet worden met de bevoegdhedenregeling en functiescheiding. Voor de 
medewerkers betekent dit dat zij bij het uitoefenen van hun functie bepaalde taken wel en andere niet 
mogen uitvoeren en niet kunnen uitvoeren door beperking van de autorisaties. De beperking door de 
verplichte functiescheiding heeft tot gevolg dat bij de verdeling in segmenten op mesoniveau rekening 
gehouden moet worden met de taken die op microniveau uitgevoerd moeten worden.  
Het tweede punt betreft de omvang van de groep. Na de segmentering op meso-niveau bleek dat één 
groep te klein zou zijn om zelfstandig te kunnen werken. Door deze samen te voegen met een groep 
met dezelfde taken uit de andere stroom was het probleem opgelost. Echter de basisregel binnen de 
Nederlandse structuurbouw is het werken in stromen en hier is dus een concessie aan gedaan. 
Ook zal een tweetal productiviteitslekken niet geheel afnemen. Deze blijven altijd bestaan door de  
wet- en regelgeving waar de bank mee te maken heeft. De mogelijkheden om dit via de organisatie 
van de arbeid te corrigeren, zijn dus beperkt. Door de verplichte functiescheiding en 
bevoegdhedenregeling zal overdracht van dossiers nodig blijven waardoor de productiviteitslekken 
omsteltijden en zoektijd en coördinatiekosten blijven bestaan. 
bedrijfsmanagement maar voert alleen werkzaamheden uit voor het segment Bedrijven. Conc
de discussie was dat deze afdeling wel onder het segment bedrijfsmanagement kan vallen maar dat de
medewerkers fysiek bij het segment Bedrijven moeten zitten om het proces efficiënt en effectief te 
laten verlopen. De deelnemers geven er de voorkeur aan dat deze afdeling onder het segment 
Bedrijven valt maar dit past niet binnen de huidige inrichtingsadviezen van Rabobank Nederland
inzake de organisatie van het financieringsproces. 
Ook is gesproken over de aansturing binnen het segment. De manager grootzakelijk stuurt de 
accountmanagers aan en de manager MKB stuurt de medewerkers bedrijvenadvies indirect aan en 
tevens de intern-accountmanagers. Het zou logischer zijn als de manager grootzakelijk ook de intern-
accountmanagers aan zou sturen. Echter in het verleden is voor de huidige wijze gekozen omdat de
manager grootzakelijk ook een aantal eigen klanten heeft (en daarmee de functie van accountmanager)
en de manager MKB meer intern gericht is. 
 
Overeenkomsten met de aanbevelingen zijn de verruiming van de bevoegdhedenregeling wat reeds is 
ingevoerd en de positie van het LAC binnen het segment Bedrijven. Het grote verschil tussen de 
praktijk en de aanbeveling zit in de aansturing van het segment door de managers. In de praktijk sture
de managers verschillende groepen medewerkers aan terwijl de onderzoeker pleit voor meer 
aansturing volgens de stroom. 
4.3.3 Conclusie 
Deelvraag zes is in deze paragraaf beantwoord. De vraag luidde: Kunnen deze lekken
lekken uit deelvraag 5) opgelost worden met behulp van de oorspronkelijke Nederlandse 
structuurbouw? Zo ja, hoe? Zo nee, op welke wijze kan de Ned
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk staat de conclusie van het uitgevoerde onderzoek. In de eerste paragraaf staat het 
antwoord op de onderzoeksvraag. In de tweede paragraaf staat de discussie en in de laatste paragraaf 
staan de aanbevelingen. 
5.1 Toepassing structuurbouw in kennisintensieve onderneming 
Tijdens dit onderzoek is een antwoord gezocht op de vraagstelling: Welke veranderingen in de 
traditionele ontwerpmethode voor de organisatie van de arbeid zijn nodig voor toepassing bij het 
segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht, om zodoende de productiviteit te 
verhogen? 
 
De Nederlandse structuurbouw is gemaakt voor de traditionele bedrijven (productiebedrijven). Met de 
opkomst van kennisintensieve organisaties is het interessant om te weten of de Nederlandse 
structuurbouw ook toegepast kan worden binnen een kennisintensieve organisatie. Het antwoord op de 
vraag is: ja, de Nederlandse structuurbouw kan toegepast worden binnen een kennisintensieve 
organisatie en de methode hoeft hiervoor niet aangepast te worden.  
Wel is het nodig dat op een creatieve manier met de theorie wordt omgegaan. Het is namelijk geen 
mathematische berekening. Het is een theorie over de organisatie van de arbeid. De eigenschappen van 
‘arbeid’ binnen productiebedrijven kunnen zeer verschillend zijn. Zo is de arbeid binnen een 
massaproductiebedrijf anders dan binnen een stukproductiebedrijf. En de arbeid binnen een chemische 
fabriek is anders dan bij een autofabriek. Zo is er ook een verschil tussen de arbeid binnen een 
productiebedrijf en een kennisintensieve organisatie. Bij kennisintensief werk is er veelal geen vast 
proces, is er vaak geen fysiek product, is non-routine kennis nodig en zijn er regelmatig wisselende 
samenwerkingsverbanden. Dit speelt een rol bij het organiseren van de arbeid. Bij het toepassen van 
de ontwerpregels moet met het soort bedrijf en het soort product wat gemaakt wordt, rekening 
gehouden worden.  
 
Conclusie 
De Nederlandse structuurbouw is een theoretische benadering die bij diverse sectoren gebruikt kan 
worden. Bij toepassing van de theorie binnen een bepaalde sector, in dit geval een kennisintensieve 
organisatie, moet rekening gehouden worden met de kenmerken van de arbeid binnen desbetreffende 
sector. Als de theorie gebruikt wordt binnen een specifieke organisatie spelen de kenmerken van 
arbeid binnen die organisatie een rol bij het toepassen van de Nederlandse structuurbouw.  
 
5.2 Discussie 
5.2.1 Betrouwbaarheid en validiteit 
Om een organisatie te (her)ontwerpen zijn er vele theorieën beschikbaar. Tijdens deze studie zijn een 
drietal methoden met elkaar vergeleken. De onderzoeker is zich bewust van het feit dat dit niet de 
enige mogelijke methoden zijn.  
 
Met het onderzoek is de theorie van de Nederlandse structuurbouw zo goed als mogelijk toegepast. 
Hiertoe is eerste de theorie bestudeerd en daarna is er in de praktijk mee aan de slag gegaan. Hierbij 
bleek dat het geen invuloefening was maar dat de ontwerpregels meer leidraden zijn waarbij in de 
praktijk op een creatieve manier mee om gegaan moet worden. Dit is eigen aan de theorie van de 
Nederlandse structuurbouw die deze creatieve inbreng met zich meebrengt. 
 
Bij het onderzoek naar de productiviteitslekken is onderzocht welke productiviteitslekken bij het 
segment Bedrijven van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht voorkomen. Hierbij is de frequentie 
waarin deze voorkomen niet onderzocht. Om de frequentie te onderzoeken is een uitgebreide 
tijdsregistratie nodig waarbij de medewerkers nauwkeurig zowel werkzaamheden als nader te bepalen 
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indicatoren voor de productiviteitslekken, bijhouden. Tijdens dit onderzoek was hier geen 
mogelijkheid toe om twee redenen. Als eerste neemt dit veel tijd bij de medewerkers in beslag. Om dit 
uit te voeren was geen gelegenheid door de hoge werkdruk die aanwezig was in het eerste jaar na 
fusie. Ten tweede neemt een dergelijk onderzoek veel tijd van de onderzoeker in beslag. Door de hoge 
werkdruk was hier geen gelegenheid voor. Wel is het een aanbeveling voor verder onderzoek om de 
frequentie van de productiviteitslekken te meten. 
5.2.2 Bijdrage aan wetenschappelijke kennis/ literatuur 
In de afgelopen jaren heeft een verschuiving plaatsgevonden in het soort werk. Steeds meer mensen 
werken binnen een kennisintensieve organisatie. Er is een duidelijk verschil te zien in de kenmerken 
van de arbeid bij een kennisintensieve organisatie en bij een traditionele organisatie. Kenniswerkers 
leveren overwegend mentale in plaats van fysieke arbeid. Karakteristieken van kenniswerk zijn onder 
andere dat het proces slechts op hoofdlijnen bekend is en daardoor globaal planbaar is. De taakinhoud 
is vooraf niet per stap bekend. En de benodigde kennis betreft non-routine kennis. Bij het organiseren 
van de arbeid speelt deze karakterwijziging een belangrijke rol. Bij het organiseren van de arbeid in 
een productiebedrijf kan op basis van een geschatte afzet een planning gemaakt worden wat wanneer 
geproduceerd gaat worden. Afhankelijk van het product, kan een productiewijze gekozen worden en 
kan de organisatie van de arbeid worden bepaald. Omdat bij een kennisintensieve organisatie het 
proces slechts op hoofdlijnen bekend is, is een planning maken moeilijker. Het organiseren van de 
arbeid zal meer op hoofdlijnen plaatsvinden (macro- en mesoniveau) dan op details (microniveau). 
Ook spelen de medewerkers een rol. Kennismedewerkers zijn vaak hoger opgeleide mensen die 
kritisch zijn op hun werk. Zij willen gevarieerd en uitdagend werk waarbij zij zelf de mogelijkheden 
hebben om zaken te regelen. Daarbij moet het werk nuttig zijn en moeten er mogelijkheden zijn om 
zich te ontwikkelen. Deze factoren maken dat de kenniswerkers zich meer betrokken voelen bij de 
organisatie. Met het toepassen van de Nederlandse structuurbouw voor de organisatie van de arbeid is 
het mogelijk dat met deze factoren rekening gehouden wordt zodat de betrokkenheid van de 
medewerkers wordt vergroot. 
Het toepassen van de Nederlandse structuurbouw bij een kennisintensieve organisatie is niet 
moeilijker maar anders dan bij de traditionele organisaties omdat rekening gehouden moet worden met 
de karakteristieken van de arbeid die binnen desbetreffende organisatie wordt uitgevoerd.  
 
De vraag kan gesteld worden of de voordelen (verminderen productiviteitslekken) ook te behalen zijn 
binnen andere banken. Hierop kan met dit onderzoek geen antwoord gegeven worden. Het is namelijk 
onbekend hoe de huidige organisatie van de arbeid binnen deze andere bedrijven is. Omdat hier geen 
inzicht in is, kunnen er ook geen uitspraken gedaan worden over voordelen voor andere banken. 
 
De tweede vraag is of de voordelen ook te behalen zijn binnen andere kennisintensieve organisaties. 
Hierbij spelen een aantal kenmerken van banken een rol. Een kenmerk van banken is dat de banken 
gebonden zijn aan veel wet- en regelgeving. Deze regels worden niet alleen intern opgesteld maar ook 
(inter)nationale wetgeving speelt een grote rol in de vaststelling van de werkprocessen. Met name de 
internationale wetgeving heeft de afgelopen jaren een grote rol gespeeld en naar verwachting zal dit 
nog verder toenemen. 
Verder zijn er binnen banken andere risico’s dan binnen andere kennisintensieve organisaties. Zo zijn 
er kredietrisico’s (risico dat klant zijn schulden niet terug kan betalen) of risico’s van externe of 
interne fraude. Omdat met geld gewerkt wordt, zijn er altijd mensen (intern en extern) die hier 
misbruik van willen maken. Om dit te voorkomen, moeten er maatregelen genomen worden. Enkele 
van deze maatregelen betreffen procedures, bevoegdhedenregeling en functiescheiding. De 
werkzaamheden van bankmedewerkers hangen niet alleen samen met de kunde (kennis en ervaring) 
die desbetreffende medewerkers hebben maar ook met de begrenzing die intern is opgelegd aan de 
werkzaamheden door middel van functiescheiding of bevoegdhedenregeling. 
Omdat er geen inzicht is in specifieke kenmerken van andere kennisintensieve bedrijven kan geen 
uitspraak gedaan worden over de voordelen voor deze bedrijven over het toepassen van de 
Nederlandse structuurbouw voor de organisatie van de arbeid.  
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Binnen de Rabobankorganisatie zijn er wel overeenkomsten met organisatie van de arbeid binnen het 
segment Bedrijven. Binnen het segment Particulieren van Rabobank Roosendaal-Woensdrecht kunnen 
de klanten op dezelfde wijze verdeeld worden als binnen het segment Bedrijven. Er zijn klanten die in 
aanmerking komen voor maatwerk en een groep klanten krijgen standaard producten aangeboden. Ook 
is binnen het segment Particulieren het financieringsproces de kapstok waaraan meerdere producten 
hangen en is dit dus de primaire stroom. Het financieringsproces verloopt verder op dezelfde wijze als 
voor de zakelijke klanten. De voordelen (verminderen productiviteitslekken) die binnen het segment 
Bedrijven te behalen zijn met het inrichten van de organisatie van de arbeid volgens de Nederlandse 
structuurbouw, zijn naar verwachting ook te behalen binnen het segment particulieren van Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht. 
 
Alle lokale banken binnen de Rabobank organisatie hebben te maken met dezelfde klantindeling en 
het financieringsproces. De ene bank is qua balanstotaal en aantal klanten groter dan een andere maar 
de inrichting van de organisatie kan bij alle banken op dezelfde wijze worden ingericht. De voordelen 
die te behalen zijn binnen Rabobank Roosendaal-Woensdrecht met het inrichten van de organisatie 
van de arbeid volgens de Nederlandse structuurbouw, zijn naar verwachting ook te behalen voor de 
andere lokale banken. 
5.2.3 Theorie versus praktijk 
Op basis van de integrale benadering van de Nederlandse structuurbouw kan gezegd worden dat er een 
directe relatie bestaat tussen de organisatie van de arbeid als onderdeel van de structuur en de 
productiviteit als onderdeel van de kwaliteit van de organisatie. Door een bepaalde keuze te maken bij 
de organisatie van de arbeid, zal dit invloed hebben op de productiviteit. Bij een traditionele 
organisatie zal dit zelfs vooraf berekend kunnen worden. Echter bij een kennisintensieve organisatie is 
de productiviteit moeilijk te meten. De medewerker, het management en de klant kunnen verschillende 
doelen of verwachtingen hebben. Als de klant tevreden is over het uiteindelijke product, kan het 
voorkomen dat de medewerker er volgens het management te veel tijd aan besteed heeft. Anderzijds 
kan een snelle dienstverlening voor het management gunstig lijken maar is de klant ontevreden over 
de geleverde service. Daarbij komt nog dat het product vaak niet tastbaar is en het resultaat afhangt 
van de beleving van de klant op lange termijn.  
Daarbij spelen ook andere factoren dan alleen de organisatie van de arbeid een rol bij de kwaliteit van 
de organisatie. Als interne factoren kunnen genoemd worden de mensen, de cultuur en de systemen en 
als externe factoren zijn dit onder andere de regelgeving, de afzetmarkt en de concurrenten.  
 
Uit de bevindingen van dit onderzoek blijkt dat door de organisatie van de arbeid in te richten volgens 
de Nederlandse structuurbouw de productiviteit verbeterd zal worden bij het segment Bedrijven van 
Rabobank Roosendaal-Woensdrecht. De verbetering is een theoretische benadering. In de praktijk zal 
niet aangetoond kunnen worden dat deze verbetering veroorzaakt wordt door een verandering in de 
organisatie van de arbeid. Ten eerste omdat het meten van de productiviteit moeilijk is. Ten tweede 
omdat ander factoren ook een rol spelen bij de productiviteit. En in dit onderzoek is namelijk alleen de 
relatie tussen de organisatie van de arbeid en de productiviteit onderzocht. Om een volledig beeld te 
krijgen, zullen ook de andere factoren onderzocht moeten worden. 
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5.3 Aanbevelingen 
De aanbevelingen zijn gesplitst in praktische aanbevelingen specifiek voor Rabobank Roosendaal-
Woensdrecht en aanbevelingen voor verder onderzoek. 
5.3.1 Praktische implicaties 
Uit het onderzoek blijkt dat de productiviteitslekken kunnen verminderen door het toepassen van de 
Nederlandse structuurbouw voor de organisatie van de arbeid bij het segment Bedrijven van Rabobank 
Roosendaal-Woensdrecht. De aanbeveling luidt om de organisatie van de arbeid in te richten conform 
de Nederlandse structuurbouw. Concreet betekent dit de volgende wijzingen ten opzichte van de 
bestaande organisatie: 
- Vorm twee stromen: zakelijke relaties en bedrijvenadvies; 
- Plaatsing van het LAC binnen het segment Bedrijven zodat het gehele financieringsproces binnen 
het segment Bedrijven valt; 
- Voeg de afdelingen KRM en LAC samen zodat de medewerkers in deze nieuwe groep alle niet-
commerciële taken kunnen uitvoeren. En plaats deze groep binnen de stroom zakelijke relaties 
omdat binnen deze stroom de meeste posten vallen waarbij KRM ingeschakeld moet worden; 
- Verhoog de bevoegdheden van de accountmanagers en de bedrijvenadviseurs zodat er minder 
overdrachtsmomenten zijn tussen de accountmanagers of bedrijvenadviseurs en KRM. En omdat 
op deze wijze de accountmanagers en bedrijvenadviseurs posten in één keer af kunnen werken 
zonder onderbreking omdat de post overgedragen moet worden naar een collega. (De wijziging is 
geaccordeerd door het Directie Team en per 1 februari 2008 zijn de bevoegdheden verruimd.) 
- Pas de besturingsstructuur aan door per stroom (zakelijke relaties en bedrijvenadvies) één manager 
aan te stellen. 
- Vorm de overlegstructuur conform de stromen zakelijke relaties en bedrijvenadvies. 
 
Tijdens het onderzoek is als uitgangspunt de organisatie van de arbeid genomen. Hiermee wordt niet 
gepretendeerd dat dit de enige variabele is. Naast de organisatie van de arbeid zijn als beïnvloedbare 
variabele onder andere te noemen: de bedrijfscultuur, het personeelsaanbod en de heersende systemen 
zoals controle en beloning. 
5.3.2 Verder onderzoek 
In deze studie is alleen gekeken met ‘de bril’ van de organisatie van de arbeid en specifiek naar de 
invloed van de organisatie van de arbeid op de productiviteit. Dit is slechts een klein onderdeel van 
alle variabelen binnen de organisatie. Keuzes die gemaakt worden bij deze variabelen leiden tot het 
organisatiegedrag en uiteindelijk tot een resultaat. 
De vier pijlers die het organisatiegedrag bepalen zijn: de mensen, de cultuur, de structuur en de 
systemen (zie figuur 2.4). Door één van deze pijlers te wijzigen, wordt het organisatiegedrag 
beïnvloed. Waarschijnlijk heeft het wijzigen van één van de pijlers ook invloed op de andere pijlers. 
Zo zal door het veranderen van de organisatie van arbeid, de cultuur beïnvloed worden. Als in eerste 
instantie alles op een hoog niveau besloten wordt en medewerkers krijgen hun opdrachten via orders 
dan zal er een andere cultuur zijn dan in de situatie dat gewerkt wordt met taakgroepen waarbinnen de 
medewerkers zelf over bepaalde zaken mogen beslissen. In de gewijzigde situatie worden 
medewerkers bij het bedrijf betrokken en dit zal de cultuur beïnvloeden. De invloed van de wijziging 
van de organisatie van de arbeid op de andere pijlers is in dit onderzoek niet behandeld maar is wel 
interessant om nader te onderzoeken. 
 
Bij dit onderzoek is de relatie tussen organisatie van de arbeid en productiviteit onderzocht binnen een 
kennisintensieve organisatie. Naast de organisatie van de arbeid als onderdeel van de structuur, hebben 
ook de mensen, de cultuur en de systemen, via het organisatiegedrag, invloed op de productiviteit (zie 
figuur 2.4). Als binnen een organisatie de cultuur heerst dat men niet te hard moet werken, zal dit de 
productiviteit beïnvloeden. De invloed van de mensen, de cultuur en de systemen op de productiviteit 
binnen een kennisintensieve organisatie zijn interessant om nader te onderzoeken. 
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Door de organisatie van de arbeid te veranderen, wijzigt de structuur. Bij dit onderzoek is de wijziging 
van de structuur op de kwaliteit van de organisatie, onderzocht. Wat de invloed is op de kwaliteit van 
de arbeid en de kwaliteit van de arbeidsverhoudingen is bij dit onderzoek niet behandeld. Door de 
organisatie van de arbeid te wijzigen, kunnen medewerkers meer beslismogelijkheden krijgen. 
Hierdoor zullen zij meer betrokken worden bij het werk door een meer zinvolle taakinhoud of meer 
leer- en ontplooiingsmogelijkheden. De invloed van de wijziging van de organisatie van de arbeid op 
de kwaliteit van de arbeid en de kwaliteit van de arbeidsverhoudingen is interessant om nader te 
onderzoeken. 
 
Er zijn twee categorieën productiviteitslekken. In dit onderzoek zijn de organisatieverliezen in een 
kennisintensieve organisatie onderzocht. Oorzaak van deze productiviteitslekken is een bepaalde 
keuze in de wijze van organiseren. De andere categorie productiviteitslekken is niet onderzocht. Dit 
betreft de competentieverliezen waarvan de oorzaak ligt bij de competentie van de kenniswerker. Naar 
verwachting hebben de twee categorieën een bepaalde invloed op elkaar. Zo zal een nieuwe 
medewerker competentieverliezen veroorzaken. Maar deze medewerker zal door zijn gebrek aan 
kennis ook meer ‘last’ hebben van omsteltijden en zoektijd. De medewerker kent de klanten (nog) niet 
en kan een vraag van een klant niet goed plaatsten en zal dus tijd nodig hebben om informatie over de 
klant op te zoeken. Ook het omschakelen tussen het ene vraagstuk en het andere vraagstuk zal meer 
tijd in beslag nemen. 
Er zijn twee onderwerpen die nader onderzocht kunnen worden. Als eerste zijn dit de competentie-
verliezen. Als tweede is dit de invloed van de variabele ‘ervaring van de medewerker’ op de 
organisatieverliezen. 
 
Tijdens deze studie is alleen naar interne variabele gekeken die invloed hebben op de productiviteit. 
Ook externe variabelen kunnen invloed uitoefenen op de productiviteitslekken. Dit zijn variabelen 
zoals branche, de afzetmarkt, politieke situatie of demografische gegevens. Interessant om nader te 
onderzoeken is de invloed van deze factoren op productiviteitslekken eventueel in combinatie met de 
organisatie van de arbeid. 
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Bijlage 2 Figuren en tabellen 
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Figuur 2.1 Niveau’s in de structuur 
Figuur 2.2 Samenhang ontwerpdoelstelling 
Figuur 2.3 Ontwerpproces 
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Figuur B5.2 Beïnvloeding organisatiegedrag 
 
 
Tabel 2.1 Benaderingen vergeleken op basis van criteria 
Tabel 2.2 Benaderingen vergeleken op basis van drie criteria 
Tabel 2.3 Beheersmogelijkheden versus beheersbehoefte 
Tabel 3.1 Overzicht periode onderzoek 
Tabel 4.1 Bevindingen inzake omsteltijden en zoektijd 
Tabel 4.2 Bevindingen inzake coördinatiekosten 
Tabel 4.3 Bevindingen inzake verstoringsverliezen 
Tabel 4.4 Bevindingen inzake leegloopverliezen 
Tabel 4.5 Bevindingen inzake stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling 
Tabel 4.6 Overzicht taken verdeeld naar functie  
Tabel 4.7 Vergelijking alternatieven 
Tabel 4.8 Verdeling taken over functies (2) 
Tabel B4.1 Functie-eisen
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Directie 
Management 
ondersteuning 
Bedrijven 
Communicatie en 
Coöperatie 
Personeel en 
organisatie 
Grootzakelijk 
Midden- en 
klein bedrijf 
Krediet risico 
management 
Verzekeringen 
Particulieren 
Beleggings-
advies 
KRM 
particulieren 
Private 
banking 
Particulieren 
Bedrijfs-
management 
Facilitaire 
diensten 
Control 
Lokaal 
administratief 
centrum 
Bijlage 3 Organigram Rabobank Roosendaal-Woensdrecht 
 
Bijlage 4 Nederlandse structuurbouw 
 
Traditioneel zijn veel organisaties ingericht volgens een functionele structuur of lijnorganisatie (De 
Sitter, 1994). Dit kan een aantal problemen opleveren. In deze bijlage wordt aangegeven welke 
problemen dit zijn. De Nederlandse structuurbouw kan omschreven worden als een toegepaste 
wetenschap die betrekking heeft op het integraal (her)ontwerpen van productieprocessen. Voor het 
schrijven van deze bijlage is De Sitter (1994) gebruikt als referentie. Indien hiervan is afgeweken, is 
de referentie vernoemd. 
 
1. Externe en interne functie eisen 
Om een productiesysteem te kunnen beoordelen, zijn criteria nodig. Deze worden functie-eisen 
genoemd. Er zijn externe functie-eisen en interne functie-eisen. De externe functie-eisen zijn de 
randvoorwaarden waaraan een systeem in het kader van zijn uitwisselingsprocessen met zijn 
omgeving dient te kunnen voldoen. Deze externe functie-eisen kunnen vertaald worden naar interne 
functie-eisen: de eisen te stellen aan het productiesysteem zodat dit aan de externe functie-eisen kan 
beantwoorden. 
 
Binnen de Nederlandse structuurbouw worden de functie-eisen gebruikt zoals vermeld in tabel B4.1. 
 
Functie-eisen 
Trefwoord Externe functie-eisen Interne functie-eisen 
Flexibiliteit Korte doorlooptijden 
Productvarianten & opties 
Variabele productmix 
Beheerstheid Betrouwbare doorlooptijd 
Effectieve kwaliteitsbeheersing 
 
 
 
Kwaliteit van organisatie 
Innovatievermogen Strategische product-
ontwikkeling 
Korte innovatietijd 
 
 
Kwaliteit van arbeid 
Laag verzuim 
Laag verloop 
Kwalitatieve vraag in 
overeenstemming sociaal-
economische ontwikkeling 
Beheersbare stresscondities 
Mogelijkheden zich betrokken 
te voelen 
Mogelijkheden om te leren 
Mogelijkheden om zich te 
ontwikkelen 
Kwaliteit van 
arbeidsverhoudingen 
Effectief 
Overleg 
Gedeelde verantwoordelijkheid 
Participatie in werkoverleg 
Tabel B4.1 Functie-eisen (bron: De Sitter, 1994) 
 
De externe functie-eisen komen neer op: 
- flexibiliteit = beweeglijk = snel = efficiënt 
- beheerstheid = precies= betrouwbaar = effectief 
- innovatievermogen = creatief vernieuwen en verbeteren 
- de kwaliteit van werk. 
 
Als een organisatie ontworpen moet worden of herontwerp is nodig dan is de doelstelling van het 
ontwerpen de beheersbaarheid van het systeem dat bovenstaande doelen selecteert en nastreeft. 
 
2. Problemen in traditionele organisatiestructuren 
Traditioneel komen twee organisatiestructuren veelvuldig voor bij organisaties: de functioneel 
geconcentreerde structuur en de lijnstructuur.  
 
De functionele structuur komt voor bij organisaties waarin bij een relatief groot assortiment het 
productieprogramma gevarieerd is en de verschillende producten en productvarianten een relatief 
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groot aantal bewerkingssoorten met elkaar gemeen hebben. Kenmerk van de structuur is dat 
werkzaamheden van dezelfde soort zijn geconcentreerd in afdelingen. Binnenkomende orders worden 
dan ook zo snel mogelijk vertaald naar bewerkingen van hetzelfde soort. Bij de verschillende 
werkplekken liggen microvoorraden van producten zodat er altijd voor iedereen werk is. Tussen de 
afdelingen liggen macrovoorraden in de vorm van onderbroken werkzaamheden aan talloze orders met 
verschillende routes. 
Nadelen van deze structuur zijn: veel wachttijden, veel voorraden onderhanden werk bij elke werkplek 
en een doorlooptijd die veel langer duurt dan de bewerkingstijd. Hiertegenover staat de marktvraag 
naar kwaliteit bij korte levertijd. Om aan deze vraag te kunnen voldoen, wordt gewerkt met 
spoedorders. Als dit chronisch wordt, ontstaat stress: problemen hebben bij een tekort aan 
mogelijkheden om ze op te lossen. 
Een ander nadeel is dat deze wijze van organiseren een lage kwaliteit van het werk oplevert. De 
medewerkers voeren een deelklus uit aan een onzichtbare order. Zij hebben niet de mogelijkheid om 
het gehele proces te overzien en daardoor kunnen zij geen verbeteringen aanbrengen aan de 
procesgang. Zelfs innovatie wordt belemmerd omdat de organisatie staat in het teken van hiërarchie in 
plaats van directe horizontale samenwerking tussen de verschillende afdelingen. Hierdoor kan zelfs 
onderbenutting van de human resources ontstaan. 
 
Bij een lijnstructuur levert iedere man of vrouw aan ieder product op een relatief vaste plaats zonder 
onderbreking een eigen specifieke bijdrage. Verschil met de functionele structuur zit in het gegeven 
dat bij een lijnstructuur een medewerker ‘aan ieder product’ een bijdrage levert. Dit kan omdat de 
producten de werkplekken passeren en steeds hetzelfde zijn. 
Omdat producten iedere werkplek passeren, kan een achterstand of stilstand op één werkplek of 
station een storing op alle stations betekenen. Ook is het niet mogelijk om op de vraag van de markt in 
te spelen. Als de vraag daalt, kan niet met minder medewerkers gewerkt worden omdat de lijn nu 
eenmaal op een bepaalde manier is ingericht. Dit geldt ook voor varianten op het bestaande product. 
De gehele lijn zal dan omgebouwd moeten worden wat omstelverliezen oplevert.  
Kwaliteitsbeheersing is een probleem. Medewerkers voeren zo klein mogelijke taken uit en kunnen 
dus het totaal niet overzien. Tijd om eventuele fouten te herstellen is er niet en daarmee is er geen 
ruimte om via ‘leren’ fouten te elimineren. Omdat de medewerkers het totaal niet kunnen overzien, 
worden de mogelijkheden om het proces te verbeteren nagenoeg nihil. Het innovatievermogen bij een 
lijnstructuur is dus onvoldoende.  
De kwaliteit van de arbeid is slecht bij een lijnstructuur. De mensen zijn tempo- en plaatsgebonden. Er 
zijn nauwelijks regelmogelijkheden om storingen op te vangen. Medewerkers hebben geen binding 
met elkaar: er is geen tijd voor teamvorming en daadwerkelijk werkoverleg heeft geen zin omdat de 
werkzaamheden in de lijn vast zijn. 
 
3. Basisuitgangspunten van de Nederlandse structuurbouw 
De Nederlandse structuurbouw gaat uit van een aantal uitgangspunten. Deze worden in deze paragraaf 
behandeld.  
 
Basis voor welvaart is het menselijke arbeidsvermogen. Maar deze moet dan wel op de juiste wijze 
ingezet worden. 
Een belangrijk meetpunt voor een organisatie is de betrokkenheid van de medewerkers. Vaak wordt de 
tevredenheid van de medewerkers gemeten maar dit is een foutief uitgangspunt. De tevredenheid geeft 
namelijk het aanpassingsvermogen van de medewerker aan het werk aan. Mensen zijn flexibel en 
passen zich dus meestal wel aan. De norm voor medewerkers om wel of niet tevreden te zijn, wordt 
bepaald door de sociale omgeving van desbetreffende medewerker en is door een organisatie dus niet 
te beïnvloeden. 
Wat wel beïnvloedbaar is, is de betrokkenheid van de medewerker bij de organisatie. Betrokkenheid 
zegt namelijk iets over de werkomgeving en deze is beïnvloedbaar. Bijvoorbeeld als medewerkers 
betrokken worden bij het oplossen van problemen of een beleidsplan, zullen zij ook meer de zin en 
betekenis van het werk ervaren.  
Er zijn verschillende gradaties van betrokkenheid. Geringe betrokkenheid wordt aangeduid met 
vervreemding. In deze situatie zijn medewerkers van mening dat hun werk weinig perspectief biedt, 
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dat zij geen invloed hebben op de gang van zaken en dat niet naar hun mening wordt gevraagd. Zij 
voelen zich dan niet betrokken en hebben alleen interesse in hun loon. 
Betrokkenheid verwijst naar de buitenwereld: andere werkplekken en afdelingen. Het gaat dus om de 
plaats die het werk van een medewerker inneemt in een netwerk van arbeidsrelaties. Tussen die 
relaties vindt uitwisseling plaats van materiële zaken zoals grondstoffen en immateriële zaken zoals 
informatie. Betrokkenheid van een medewerker kan niet verkregen worden door betrokkenheid bij een 
product te creëren maar wel door de betrokkenheid bij het proces dat het product voortbrengt te 
stimuleren. 
De werkplek kan zo gezien worden als een knooppunt waar meerdere uitwisselingsprocessen elkaar 
ontmoeten. Dit betreft altijd tweerichtingsverkeer. De medewerker vraagt bijvoorbeeld om 
gereedschap en krijgt deze van de magazijnmeester. 
 
In de meest ideale situatie zou een proces geheel in evenwicht kunnen komen. Echter er zijn altijd 
verstoringen in het proces zoals slijtage, gereedschap dat niet beschikbaar is, een griepepidemie, 
nieuwe producten of nieuwe procestechniek. In het proces moet dus altijd voldoende 
bijsturingsmogelijkheden of regelcapaciteit zijn.  
 
Een medewerker heeft verschillende mogelijkheden om met verstoringen in het netwerk om te gaan. 
Dit omgaan met veranderingen wordt regelen genoemd. Er zijn verschillende vormen: 
1. Intern regelen: de werknemer kan de werkzaamheden binnen zijn eigen werkdomein aanpassen 
zodat alles aan de invoer- en uitvoerzijde volgens de spelregels verloopt. 
2. Externe routineregeling: dit betreft afstemming tussen werkplekken waarbij de medewerker de 
marges gebruikt die het proces biedt. De medewerkers zullen bijvoorbeeld met elkaar 
communiceren door te waarschuwen dat iets eerder of later gebeurt. Dit zijn routine-afstemmingen 
tussen werkplekken. 
3. Externe non-routineregeling: tussen de verschillende werkplekken gelden afgesproken normen. 
Door deze normen ter discussie te stellen, wordt het proces beïnvloed.  
 
Als de medewerkers de veranderingen in het netwerk zelf kunnen opvangen, zal de kans op 
storingsspreiding in het bedrijfsnetwerk kleiner zijn. De mate waarin medewerkers kunnen regelen is 
mede bepaald door de mate van arbeidsdeling. Hoe meer een taak opgesplitst is in deeltaken hoe 
minder verschillende elementen van kennis, vaardigheid, gereedschappen en handelingen elke 
deeltaak zal bevatten. Er zijn dan minder combinaties mogelijk en dus nemen de keuzemogelijkheden 
van manieren van werken per werkplek af.  
Daarbij geldt hoe meer arbeidsdeling hoe meer taken en dus hoe meer vereiste afstemming tussen een 
toenemend aantal werkplekken. Hieruit blijkt dat door arbeidsdeling in een netwerk, de beheerslast en 
beheerscomplexiteit toenemen terwijl de beheersmogelijkheden afnemen. 
 
Als medewerkers geen regelmogelijkheden of regelcapaciteit hebben, kan dit dus hun gedrag 
beïnvloeden.  
Medewerkers die uitvoerend werk doen met alleen interne regelmogelijkheden hebben geen contacten 
met hun omgeving. Omdat zij het proces niet kunnen beïnvloeden, wordt het werk als zinloos ervaren. 
Zo ontwikkelt zich vervreemding. Vervreemding betekent: zich niet betrokken voelen omdat men niet 
betrokken wordt. Voor het bedrijfsnetwerk betekent vervreemding dat mensen niet echt geïnteresseerd 
zijn, niet meedenken bij het oplossen en niet vooruitdenken bij het vermijden van problemen.  
Heeft een medewerker ook geen interne regelmogelijkheden dan heeft de medewerker altijd spanning 
tussen wat zou moeten en wat kan. Hierdoor ontstaat stress: het hebben van problemen die je niet op 
kan lossen. Enige manier om aan stress te ontsnappen is verzuim. Echter dit lost het probleem niet op. 
Vaak leidt stress dan ook tot definitief vertrek: ander werk of arbeidsongeschiktheid. 
 
De regelcapaciteit geeft een indruk van de kans dat de problemen opgelost kunnen worden. De 
werkdruk geeft een indruk van de kans op problemen. Anders gezegd: de werkdruk bepaalt de 
storingskansen en de regelcapaciteit de storingsgevoeligheid van een proces. 
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Er zijn 4 situaties waardoor werkdruk ontstaat: 
1. complexiteit: door veel arbeidsdeling ontstaan veel taken. Hierdoor ontstaat veel interfaces 
(interface is de relatie tussen de ene en de andere werkplek in een bedrijfsnetwerk) waardoor veel 
verstoringen plaats kunnen vinden. 
2. variabiliteit: hoe meer vragen, boodschappen, instructies, materialen etc. over de interfaces kunnen 
lopen hoe groter de kans dat er iets fout gaat in de afstemming. 
3. stabiliteit: als men werkt in een sterk concurrerende markt, waarbij productwijzigingen schering 
en inslag zijn, zijn de interfaces niet stabiel. 
4. specificiteit: hoe meer gespecialiseerde werkplekken, des te geringer hun interne speelruimte. Hoe 
geringer de interne speelruimte per werkplek, des te geringer de externe speelruimte van hun 
bedrijfsomgeving en dus hoe smaller de regelgrenzen.  
Al deze situaties worden beïnvloed door de structuur van het bedrijfsnetwerk. 
 
De manier waarop uitvoerende en regelende capaciteiten in een arbeidsorganisatie zijn verdeeld over 
mensen beïnvloedt hun kansen op het hebben van problemen en de mogelijkheden ze zelfstandig of in 
samenwerking op te lossen. Het zijn tegelijk de voorwaarden die kansen op stress en vervreemding 
dan wel op gezond en actief werk waarin je kunt leren en je betrokken kunt voelen, bepalen. De 
voorwaarden waaraan arbeid dan moet voldoen, zijn: 
a. De uitoefening van arbeid dient coördinatie van eigen uitvoerende werkzaamheden met die van 
anderen te vergen: werk zonder externe regelcapaciteit is louter uitvoerend werk. Het is 
geïsoleerd, vervreemdend werk zonder zingevingsmogelijkheden. 
b. De uitoefening van arbeid dient veelzijdige operationele activiteiten te vergen van zowel 
uitvoerende als regelende aard: veelzijdigheid heeft hier betrekking op het aantal deeltaken 
waaruit een taak is opgebouwd. Hoe groter het aantal componenten waaruit een taak is 
opgebouwd, hoe meer stappen onderling moeten worden gecoördineerd. Hierdoor ontstaat interne 
regelcapaciteit. 
c. In de uitoefening van arbeid dienen voorwaarden aanwezig te zijn om productgericht te kunnen 
leren: leren kan alleen als men eigen resultaten kan waarnemen, kan beoordelen, oplossingen kan 
bedenken en uitvoeren en vervolgens kan toetsen of de veronderstelde resultaten overeenkomen 
met de verwachting. Productgericht leren ontstaat als de taak een samenstelling is van een reeks 
van uitvoerende en regelende handelingen die elkaars voorwaarde zijn. Zo ontstaat een 
geïntegreerde taak: een functionele samenstelling van activiteiten die als reeks een duidelijk 
herkenbare functie in het productieproces vervullen.  
d. De uitoefening van arbeid dient betrokkenheid bij verbetering en vernieuwing van resultaten te 
vergen: externe regelcapaciteit van enige betekenis vergt dat men inzicht heeft in de 
voorbereidende en ondersteunende functies. Dat kan alleen indien binnen het eigen werkdomein 
ook voorbereidende en ondersteunende activiteiten zijn opgenomen die in het verlengde liggen 
van voorbereidende en ondersteunende werkzaamheden in de omgeving. 
e. In de uitoefening van arbeid dienen voorwaarden aanwezig te zijn om zich te kunnen ontwikkelen: 
ontwikkelingsmogelijkheden vergen participatie in overleg inzake verbetering en vernieuwing, 
dus participatie in regeling op inrichtings- en strategisch niveau. 
f. De uitoefening van arbeid dient bij te dragen aan de ontwikkeling van een toekomstperspectief op 
de arbeidsmarkt: door structurele veranderingen die zich in de economie voltrekken, ontstaan 
veranderingen in de vraag naar arbeid. Medewerkers moeten de mogelijkheid krijgen om zicht te 
hebben op de diversiteit van arbeid en de veranderingen en mogelijkheden die daarin optreden. 
 
4. Kritiek op de Nederlandse structuurbouw 
Naast voorstanders voor deze theorie zijn er ook tegenstanders. Hun kritiek is in vijf hoofdpunten in te 
delen (Kuipers, 1998). 
Als eerste punt wordt genoemd dat de Nederlandse structuurbouw een geloof is in plaats van een 
wetenschap. Ze heeft de pretentie over universeel geldige waarheden te beschikken. Toch is ze slechts 
ideologie met een normatieve en prescriptieve inslag. In de praktijk leidt ze tot dogmatische en 
selectieve toepassingen. 
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Het tweede punt van kritiek is dat de Nederlandse structuurbouw wel een open systeem theorie is, 
maar ze houdt onvoldoende rekening met de verwevenheid van de organisatie met talloze 
omgevingskenmerken. Men weet bijvoorbeeld geen raad met de ontwikkelingen op het gebied van IT.  
Daarnaast weet de Nederlandse structuurbouw zich geen raad met de menselijke factor. Nu eens is er 
het verwijt dat de menselijke factor ontbreekt, dan weer beticht men de Nederlandse structuurbouw er 
van uit te gaan van een te rooskleurig mensbeeld. Ook is er geen aandacht voor het personele aspect en 
voor de arbeidsrelaties. 
Dat de Nederlandse structuurbouw een deugdelijke interventiestrategie ontbeert, is het vierde punt van 
kritiek. Ze maakt gebruik van een directieve top down benadering met de nadruk op inhoud en 
expertise. Ze heeft geen oog voor (leer)processen en handelt in strijdt met de eigen intenties. 
Als laatste weet de Nederlandse structuurbouw zich geen raad met macht en conflict. Ze gaat uit van 
een naïef geloof in harmonie en van het axioma dat de belangen van werkgevers en werknemers 
samengaan. Het kost zeer veel moeite de ideeën in praktijk te brengen omdat inzicht in 
machtsprocessen ontbreekt. De Nederlandse structuurbouwers zijn in de praktijk afhankelijk van het 
management, d.w.z. van dezelfde bureaucraten en technocraten waartegen men zich in de theorie zo 
afzet. 
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Bijlage 5 Kennisintensieve organisaties 
 
1. Veranderingen in kennisintensieve organisaties 
Binnen kennisintensieve organisaties hebben veel veranderingen plaatsgevonden in de afgelopen 
decenia. Door de stijgende welvaart zijn de klanten hogere eisen aan kwaliteit van diensten en 
dienstverlening gaan stellen. Hierdoor moesten ondernemingen het kwaliteitsbewustzijn en 
klantvriendelijk werken vergroten. Gevolg is dat eisen aan de bestaande organisatie niet meer 
voldeden en herzien moesten worden. De samenhang tussen de activiteiten van verschillende 
afdelingen die samen verantwoordelijk waren voor de klant, kwam in beeld. Medewerkers werden 
betrokken bij het verbeteren van de kwaliteit van de dienstverlening en het maken van afspraken met 
in- en externe klanten (Metsemakers, e.a. 2002). 
 
In de periode hierna werd klantgerichtheid steeds belangrijker. Om te kunnen blijven concurreren 
moest ook de flexibiliteit verhoogd worden. Hiertoe werden klantgerichte teams gecreëerd die 
verantwoordelijk zijn voor het bedienen van een of enkele specifieke doelgroep(en). Met deze 
verandering van de organisatie worden ook andere eisen aan de competenties van de medewerkers 
gesteld. Het vervaardigen van diensten blijft maar daarbij komt het zelf regelen van de eigen 
werkzaamheden en de werkzaamheden van het team. In plaats van loyaliteit en onderschikking aan de 
baas wordt eigen initiatief en verantwoordelijkheid (binnen kaders) nemen gevraagd (Metsemakers, 
e.a. 2002). 
 
Klanten stellen steeds meer eisen. Zij vragen om unieke diensten en dienstverlening (klantgestuurd). 
Om aan deze vraag te kunnen voldoen en te kunnen concurreren, leggen organisaties steeds meer de 
nadruk op innovatie: het creëren van unieke klantspecifieke producten of diensten. Innovatie is op zich 
niet nieuw maar wel het rappe tempo waarmee dit hoogwaardige type diensten toeneemt 
(Metsemakers, e.a. 2002). 
 
De toekomstige ontwikkelingen liggen op het gebied van het behouden van de werknemers. Door de 
vergrijzing en ontgroening zijn er steeds minder beschikbare krachten. Het is dus nodig om de actieve 
beroepsbevolking (langer) aan het werk te houden. Dit is een probleem van de arbeidsorganisatie. 
Immers de stressrisico’s zijn het laagst en de betrokkenheid en leermogelijkheden het grootst bij banen 
die gekenmerkt worden door een hoge regelnoodzaak maar met voldoende regelmogelijkheden om 
deze te kunnen oplossen. Regelnoodzaak en regelmogelijkheden ontstaan als gevolg van de gekozen 
arbeidsorganisatie (Beek, 2007). 
 
Om te kunnen blijven bestaan moet er evenwicht gevonden worden tussen: de klant, organisatie moet 
competitief en doelmatig aanbod doen en medewerker zoekt zingeving (Pere, 2006). Dit wordt 
weergegeven in de volgende figuur. 
Klant wil product naar keuze
Organisatie moet competitief en 
doelmatig aanbod doen 
Medewerker zoekt zingeving 
Figuur B5.1 Drie belangen die een organisatie in evenwicht moeten 
brengen 
Bron: Pere (2006) 
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2. Problemen in kennisintensieve organisaties 
Door de veranderende marktvraag en om de concurrentie voor te kunnen blijven, krijgen 
kennisintensieve organisaties te maken met een hoge tijdsdruk voor de realisatie van een project en 
strengere kwaliteitseisen voor steeds complexere problemen en projecten. Bovendien is er sprake van 
een spanning tussen kennisontwikkeling (innovatie) en efficiëncy-vraagstukken. De wijze van 
organiseren wordt daarbij steeds lastiger (Metsemakers, e.a. 2002).   
 
Daarnaast is het denken over arbeid veranderd. Waar vroeger arbeid gezien kon worden als een 
productiemiddel en waarbij luisteren naar de baas gewoon was, worden tegenwoordig in 
kennisintensieve organisaties competenties van mensen vereist, die gericht zijn op het creëren van 
nieuwe praktische kennis en het organiseren van de condities waaronder deze vorm moeten krijgen 
(Metsemakers, e.a. 2002). 
 
Hieruit blijkt dat de organisatie van unieke vragen en projecten slechts dan kan geschieden als er op 
lokaal niveau regelcapaciteit en speelruimte is om het werk gedaan te krijgen.  
Organisaties kunnen worden ingericht volgens de Nederlandse structuurbouw omdat deze uitgaat van 
een integraal geheel van de structuur, systemen, cultuur en mensen (Metsemakers, e.a. 2002). 
 
3. Scenario’s voor productiviteitsverbetering 
Om de door hem genoemde productiviteitslekken tegen te gaan noemt Van Amelsvoort (2007) negen 
scenario’s voor productiviteitsverbetering binnen kennisintensieve organisaties: 
1. Rationaliseren, elimineren en automatiseren van activiteiten: routinematige en repeterende 
activiteiten kunnen na een nauwkeurige studie gerationaliseerd worden. Door niet-
waardetoevoegende activiteiten te elimineren of terug te dringen, blijft voor de professional tijd 
over voor het oplossen van complexe vraagstukken.  
2. Digitaliseren van serviceverlening: steeds meer dienstverlening kan plaatsvinden via digitale 
interactie met de klant, die tijd- en plaatsonafhankelijk is en daardoor op afstand kan plaatsvinden.  
3. Offshoring: internationale herverdeling van werk: door de lagere loonkosten wordt het 
aantrekkelijk om niet alleen routine- maar ook non-routinewerk te verhuizen naar lageloonlanden. 
Door de digitalisering wordt dit ook steeds meer mogelijk. 
4. Nationale herverdeling van werk: door het bundelen van activiteiten kunnen grote 
productiviteitsvoordelen behaald worden. Hierbij ontstaat wel het gevaar van vervreemding door 
het mogelijk ontbreken van taakvariatie, regelcapaciteit en betekenisvol werk. 
5. Ontwikkeling van passende menselijke bekwaamheden: ontwikkeling van bekwaamheid betreft 
verbreding van de professionele rol waarbij ook aandacht en verantwoordelijkheid is voor de 
organisatie van het werk, resultaatsturing en samenwerking. 
6. Focussed workflow en factories: stroomsgewijs organiseren: door te werken met orderfamilies die 
aan speciale organisatie-eenheden worden toegewezen, ontstaan er mogelijkheden om processen te 
balanceren, te synchroniseren en te optimaliseren.  
7. Het opheffen van bestaande ‘netwerkorganisaties’ als lapmiddel: soms worden 
netwerkorganisaties ontwikkeld om het gebrek aan organisatievermogen tussen bestaande 
instituten te compenseren. Een intensieve samenwerking door organisatorische integratie zal meer 
mogelijkheden bieden voor een integrale benadering van het probleem. 
8. Flexibiliseren van het werk: opheffing van het fenomeen organisatie: door gebruik te maken van 
meer tijdelijke krachten ontstaat een flexibele, externe schil. De werkbelasting van de vaste 
medewerkers kan stabiel blijven en pieken worden opgevangen door de tijdelijke krachten. Naast 
deze efficiencyvoordelen vindt flexibilisering plaats voor extra kwaliteiten in te huren die binnen 
de organisatie niet aanwezig zijn. Hierdoor vervaagt de grens tussen het binnen en buiten van de 
organisatie. Wel moeten vragen gesteld worden over de gevolgen voor de betrokkenheid en 
samenwerking tussen het vaste personeel en de tijdelijke werknemers. 
9. Het creëren van productieve netwerken: dit betreft hybride samenwerkingsvormen van losjes 
gekoppelde (tijdelijke) autonome bouwstenen zonder de aanwezigheid van hiërarchie met 
positionele macht. De hiërarchie wordt vervangen door horizontale coördinatiemechanismen. 
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Deze organisatie heeft alleen nut als er sprake is van een continu ontwerpvraagstuk. Indien dit niet 
het geval is, is het telkens opnieuw organiseren overbodig en leidt zelfs tot productiviteitsverlies. 
 
4. Leidende principes voor dynamische processen 
Om te kunnen blijven bestaan en te concurreren moeten ondernemingen dus flexibel zijn, korte 
levertijden, lage kosten, hoogwaardige kwaliteit en hoge klanttevredenheid hebben. 
 
Om dit te kunnen realiseren moeten organisaties met dynamische processen rekening houden met de 
volgende leidende principes (Metsemakers, e.a., 2002): 
- Strategie: partnership 
- Structuur: 
a. Uitvoeringsstructuur: organiseren op hoofdlijnen 
b. Besturingsstructuur: minimale hiërarchie 
- Mensen: zelforganisatie en verbondenheid 
- Systemen: minimale specificatie en resultaatsturing 
- Cultuur: dialoog 
 
a. Strategie 
De collectieve ambitie is een bindend element tussen de werknemers. Het is belangrijk dat de 
individuele medewerkers de strategische keuzes accepteren en zich hieraan verbinden. Daarom moeten 
de strategische keuzes gemaakt worden in partnership tussen leiding en medewerkers (Metsemakers, 
e.a., 2002). 
 
b. Structuur 
De organisatievorm die past bij een kennisintensieve organisatie hangt af van de mate van dynamiek 
in de processen. De mate van dynamiek kan geconcretiseerd worden in (Metsemakers, e.a., 2002): 
- Het aantal projecten, die gelijktijdig in ‘bewerking’ is. 
- De omvang van de projecten. 
- De mate van detaillering van de fasering vooraf. 
- De integratiebehoefte tussen de verschillende disciplines. 
- De tijdsduur van de projecten. 
- De druk op de ‘time to market’. 
 
Bij geringe dynamiek kan een klassieke functionele structuur effectief zijn. Bij een toenemende 
dynamiek past projectsturing. 
De organisatiestructuur die toegepast kan worden, is een matrixstructuur. Hierbij zijn mogelijkheden 
die gaan van centrale sturing van projectvoortgang en decentrale sturing op afdeling van bezetting en 
kennis bij weinig dynamiek in de processen tot lokale sturing van projecten en lokaal 
kennismanagement met centrale coördinatie van de projectportefeuille bij zeer dynamische processen 
(Metsemakers, e.a. 2002). 
 
De gewijzigde structuur heeft gevolgen voor het leidinggeven. Verticale coördinatie is niet meer 
voldoende. Bij zelforganisatie passen horizontale coördinatie en partnership.  
Centrale sturing beperkt de mogelijkheden tot effectieve besturing van de samenwerkingsverbanden. 
De leiderschapsrollen moeten gedecentraliseerd worden. Op deze wijze worden taken en rollen die 
traditioneel bij leidinggevenden belegd zouden worden, door de teamleden opgepakt (Metsemakers, 
e.a., 2002). 
 
De leidinggevenden krijgen meer een faciliterende rol. Zij faciliteren de samenwerkingsverbanden 
door (Metsemakers, e.a., 2002): 
• het creëren van een collectieve visie en ambitie 
• het proces van doelstellingen formuleren en verhelderen op gang brengen en houden 
• het organiseren van de formulering van normen, waarden en leidende principes 
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• het hanteerbaar maken van de balans in de spanningen tussen operationele en strategische, 
individuele en organisatie belangen 
• het stimuleren en bewaken van de kwaliteit van de (leer)omgeving, het verwerven van kennis en 
het proces van zelfreflectie 
• het bewaken van interactie tussen teams 
• het organiseren van informele ontmoetingskansen. 
 
Voor de leidinggevende betekent dit dat zij een goede balans moeten vinden tussen drie rollen 
(Metsemakers, e.a. 2002: 
1. Leiderschap: is gericht op het inspireren en enthousiasmeren. Vanuit visie en passie wordt de 
richting bepaald en het werk vormgegeven. Dit kweekt grote verbondenheid bij de leden van het 
samenwerkingsverband. 
2. Managen: is gericht op het stellen van duidelijke doelen, resultaat- en voortgangsbewaking. Waar 
nodig worden problemen aangepakt en opgelost. 
3. Coachen: is gericht op het ontwikkelen van de individuele teamleden en het team. 
 
Bij dynamische processen in een kennisintensieve organisatie vindt de sturing plaats vanuit 
partnership tussen alle betrokken partijen waarbij gedoeld wordt op gelijkwaardigheid, samenwerken, 
zich wederzijds binden aan een afspraak en een gezamenlijke verantwoordelijkheid waarbij ook de 
teams een actieve rol spelen (Metsemakers, e.a., 2002). 
 
c. Mensen 
Zelforganisatie vraagt van medewerkers het zelfsturend vermogen om de eigen professionaliteit en de 
voortdurend wisselende onderlinge samenwerkingsbehoeften zelf in te vullen en te organiseren, zodat 
effectieve tijdelijke samenwerkingsverbanden ontstaan en kunnen functioneren. Dit vereist inspanning 
en ambitie van de medewerker. Deze vereiste ambitie wordt gemakkelijker opgebracht wanneer de 
medewerkers meer betrokken zijn of zich meer verbonden voelen (Metsemakers, e.a. 2002).  
 
Verbondenheid bij dynamische processen is moeilijk te realiseren omdat (Metsemakers, e.a. 2002): 
1. Door het projectmatige karakter van de werkzaamheden hebben de medewerkers te maken met 
continu wisselende en dus tijdelijke samenwerkingsverbanden.  
2. De kenniswerker is specialist op zijn eigen deskundigheidsgebied. Bij een project worden de uit te 
voeren activiteiten verdeeld naar de diverse specialismen. Hierdoor is het werk vaak individueel 
van aard. 
Ook de organisatiestructuur speelt bij het wel of niet verbonden voelen een grote rol. 
Naarmate de traditionele organisatieprincipes meer zijn toegepast, zal de specialisatie verder zijn 
doorgevoerd. De gespecialiseerde medewerkers zijn steeds meer bezig met hun eigen specialiteit en 
komen zo in een specialisatiefuik. Omdat de medewerker steeds meer te maken heeft met dezelfde 
soort vragen wordt een routinematige manier van werken ontwikkeld. Dit is wel efficiënt maar 
verminderd de benodigde creativiteit. Uit routine wordt namelijk teruggevallen op de bekende 
werkwijze en oplossingsrichtingen. 
Ook de onderlinge coördinatie zal steeds lastiger worden bij specialisatie. De coördinatie wordt vaak 
uitbesteed aan de projectleider. De specialist zal zich steeds verder terugtrekken op zijn eigen 
specialisatie en zich er niet snel buiten wagen. Hierdoor ontstaat een gevoel van isolement wat ook 
nog eens versterkt wordt omdat het moeilijk is om waardering te krijgen door collega-projectleden. Zij 
kunnen de geleverde bijdrage niet reëel inschatten op zijn waarde omdat zij hier onvoldoende kennis 
over hebben. 
Bij de start van een project wordt vaak een korte toelichting gegeven over de achtergrond maar de 
context van het project wordt vaak niet behandeld. Op deze wijze is het moeilijk om het project te 
plaatsen in zijn context en vervallen de specialisten terug op hun routine en is er sprake van 
vervreemding van het specifieke project of klant. 
Als laatste wordt de betrokkenheid minder doordat strategische keuzes en beleid worden gemaakt door 
het hogere management. Veelal wordt het strategisch inzicht bij de kenniswerker als gering gezien: hij 
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zal vooral als zeer deskundig op een zeer beperkt gebied erkend worden en daardoor niet als iemand 
die het totaalplaatje kan overzien. 
 
Hoe kan nu de betrokkenheid van een medewerker vergroot worden? Medewerkers hechten zich aan 
(Metsemakers, e.a., 2002): 
- het werk zelf; 
- de collega’s; 
- de uit te voeren projecten; 
- de organisatie waar men werkt. 
Hierbij geldt geen vaste norm. Iedere medewerker legt andere accenten en een eenduidige oplossing is 
er dus niet. Een organisatie zal dus een combinatie van maatregelen moeten nemen. 
 
Met betrekking tot het werk vinden medewerkers belangrijke aspecten (Metsemakers, e.a. 2002): 
- gevarieerd werk: afwisselende taken, nieuwe uitdagingen; 
- uitdagend werk: werk doen dat een echt beroep doet op de competenties van medewerkers; 
- de mogelijkheden om zelf zaken te regelen in het werk (regelcapaciteit) met de mogelijkheid het 
werk zelf in te richten (zelforganisatie); 
- resultaten behalen en gewaardeerd worden; 
- het werk moet nuttig zijn, de resultaten moeten een toegevoegde waarde hebben; 
- meedenken in de doelstelling van het werk (participatie en partnership); 
- inzicht in en betrokkenheid bij het gehele proces (afgeronde taak); 
- mogelijkheden om je te ontwikkelen; 
- goed en leuke samenwerking met collega’s en leiding. 
Door bij het organiseren met deze aspecten rekening te houden, zal de betrokkenheid van de 
medewerkers vergroot worden. 
 
Indien gebruik gemaakt wordt van steeds wisselende samenwerkingsverbanden, is het moeilijk om 
verbondenheid met de collega’s te verkrijgen. De ontmoetingsfrequentie speelt hierin een belangrijke 
rol. Door deze te verhogen leren de medewerkers elkaar beter kennen, zowel persoonlijk als de 
aanwezige kennis en competenties, en zullen daardoor sneller op elkaar ingespeeld raken. Tevens 
wordt het door de grotere ontmoetingskans minder verleidelijk om eventuele onderlinge irritaties of 
meningsverschillen niet uit te spreken (Metsemakers, e.a. 2002). 
 
De betrokkenheid van medewerkers met een project wordt bepaald door de rol die de medewerker in 
het project heeft. Ook zal de samenwerking binnen het projectteam en samenwerking met de klant 
zoals de medewerker deze ervaart, van invloed zijn. Als laatste kan het te bereiken projectresultaat en 
de mate waarin de medewerker invloed heeft op het te realiseren resultaat een punt zijn waarom een 
project een medewerker meer of minder aanspreekt (Metsemakers, e.a., 2002). 
 
Een medewerker kan zich verbonden voelen met de organisatie waar hij werkt. Dit kan zijn door de 
maatschappelijke functie of bijdrage die de organisatie levert. Ook kan een medewerker trots zijn op 
de wijze waarop een organisatie momenteel haar producten of diensten realiseert en wil zich graag met 
de identiteit van de organisatie associëren. Maar ook de cultuur kan van grote invloed zijn 
(Metsemakers, e.a., 2002).  
 
De verbondenheid van de medewerkers kan dus worden vergroot door meer mogelijkheden aan te 
bieden om tegemoet te komen aan persoonlijke en sociale behoeften van de medewerkers. Als een 
medewerker zich ergens aan verbindt, doet hij dit met zijn hart en daarbij spelen verlangens naar 
autonomie, invloed, uitdaging, erkenning, waardering, ambitie, zingeving enz. een grote rol. De 
daadwerkelijk ervaren ruimte en ondersteuning wordt in de praktijk in grote mate mede bepaald door 
de leidinggevenden (Metsemakers, e.a. 2002). 
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d. Systemen 
De werkwijze wordt zo minimaal als mogelijk beperkt door gedetailleerde, voorgeschreven regels en 
procedures (Metsemakers, e.a., 2002). Begrijpen hoe de kenniswerker werkt en wat hij nodig heeft is 
kritiek voor het ontwerpen van de middelen die de kenniswerkers nodig hebben om efficiënter te 
werken (Kogan, 2006). 
 
Als sturingsmechanisme wordt gebruik gemaakt van het resultaat (output-sturing) (Metsemakers, e.a., 
2002). 
 
e. Cultuur 
Cultuur kan worden omschreven als een patroon van aangeleerde, veelal gedeelde, 
basisveronderstellingen die het gedrag beïnvloeden (Metsemakers, e.a. 2002).  
 
De organisatiecultuur kan niet los gezien worden van de organisatiestructuur, organisatieleden en 
organisatiesystemen. Zij allen beïnvloeden elkaar en hebben gevolgen voor de organisatieprestaties 
(zie figuur B5.2).  
 
Organisatie 
gedrag 
Organisatie 
prestaties 
Organisatie 
leden 
Organisatie
cultuur 
Organisatie 
systemen 
Organisatie
structuur 
Figuur B5.2 Beïnvloeding organisatiegedrag 
Bron: Metsemakers, e.a. (2002)  
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Bijlage 6 Meetbaar maken productiviteitslekken 
 
Productiviteitslekken: 
1. Omsteltijden en zoektijd: voor een kenniswerker kost het tijd om te schakelen tussen het ene en 
het andere vraagstuk. Als een kenniswerker met meerdere vraagstukken gelijktijdig bezig is, gaat 
dus tijd verloren bij het opzoeken van informatie en overschakelen naar de specifieke inhoud en 
context van het vraagstuk. Waar te nemen door: 
1.1. Meerdere vraagstukken onderhanden bij een medewerker 
1.2. Niet alle benodigde gegevens zijn aanwezig bij de start van een taak en daardoor kan het 
vraagstuk niet in één keer afgemaakt worden 
1.3. Een vraagstuk wordt niet afgemaakt voordat aan andere begonnen wordt 
1.4. Verstoring door collega tijdens taak waarbij taak opzij gezet moet worden en met andere 
verder gegaan wordt. 
2. Coördinatiekosten: hoe meer het proces is opgesplitst in afdelingen en specialismen, zal meer 
afstemming en overleg nodig zijn. Waar te nemen door: 
2.1. Het primaire proces (financieren) is opgesplitst 
2.2. Alle betrokkenen bij proces werken binnen eigen afdeling/ segment of niet 
2.3. Alle betrokkenen bij proces werken binnen eigen kantoor 
2.4. Er vindt afstemming over het proces plaats 
2.5. Er vindt overleg over het proces plaats 
3. Verstoringsverliezen: als het werk van de ene kenniswerker niet aansluit op die van de volgende in 
de keten, zal dit opgelost moeten worden wat extra aanpassingsuren meebrengt. Ook vallen hier 
spoedorders onder. Deze komen tussendoor en verstoren de concentratie en leiden tot 
omstelverlies. Waar te nemen door: 
3.1. Er wordt werk ontvangen van een collega dat niet aansluit op eigen werkzaamheden 
3.2. Er wordt werk doorgeven aan een collega dat niet aansluit op werkzaamheden collega 
3.3. Er komen spoedorders voor 
4. Leegloopverliezen: wanneer een kenniswerker niet ingezet kan worden op ‘betaald’ werk, 
betekent dit leegloop- of wachturen. Moeilijkheid bij kenniswerk is dat het moeilijk is te plannen 
wanneer en hoe lang een bepaald specialisme nodig is. Waar te nemen door: 
4.1. Er is een werkvoorraad aanwezig 
4.2. Medewerkers moeten wachten op een volgende taak 
5. Stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling: door het ontbreken van concrete 
doelstellingen en het niet of onvolledig terugkoppelen van voortgang en prestaties, is er sprake van 
beperkte bestuurbaarheid. Waar te nemen door: 
5.1. Er zijn doelstellingen op segment/ afdelingsniveau aanwezig 
5.2. Er zijn persoonlijke doelstellingen aanwezig 
5.3. Terugkoppeling van de doelstellingen (zowel segment als persoonlijke) vindt plaats 
 
Alle indicatoren worden via standaardvragen waargenomen. 
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Bijlage 7 Vragenlijst 
 
Introductie vragen 
A. Welke functie heb je? 
1. Accountmanager 
2. Intern accountmanager 
3. Medewerker KRM 
4. Leidinggevende 
B. Hoe lang werk je in deze functie? 
C. Hoe lang werk je bij deze organisatie? 
 
Productiviteitslekken: 
1. Omsteltijden en zoektijd: voor een kenniswerker kost het tijd om te schakelen tussen het ene en 
het andere vraagstuk. Als een kenniswerker met meerdere vraagstukken gelijktijdig bezig is, gaat 
dus tijd verloren bij het opzoeken van informatie en overschakelen naar de specifieke inhoud en 
context van het vraagstuk. 
1.1. Komt het voor dat je meerdere vraagstukken onderhanden hebt? 
1.2. Komt dit regelmatig voor? 
1.3. Merk je dat je tijd nodig hebt om te schakelen tussen de vraagstukken? 
1.4. Controleer je of alle benodigde gegevens aanwezig zijn bij de start van een vraagstuk? 
1.5. Komt het voor dat je start met een vraagstuk en dat niet alle benodigde gegevens aanwezig 
zijn? 
1.6. Komt het voor dat je start met een vraagstuk voordat het vorige is afgemaakt? 
1.7. Komt het voor dat je in je werkzaamheden wordt gestoord door een collega waardoor je niet 
verder kunt met je taak en dat je met een andere taak verder gaat? 
1.8. Komen bovenstaande situaties vaak voor? 
2. Coördinatiekosten: hoe meer het proces is opgesplitst in afdelingen en specialismen, zal meer 
afstemming en overleg nodig zijn. 
2.1. Ontvang je werk van collega’s? 
2.2. Is hier overleg voor nodig? 
2.3. Geef je werk aan collega’s 
2.4. Is hier overleg voor nodig? 
2.5. Bevinden deze collega’s zich altijd binnen de eigen afdeling/ segment? 
2.6. Bevinden deze collega’s zich altijd binnen het eigen kantoor? 
2.7. Verloopt deze overdracht altijd naar wens? 
2.8. Gaat het ontvangen en overdragen van werk eenvoudig? 
2.9. Komen bovenstaande situaties vaak voor? 
3. Verstoringsverliezen: als het werk van de ene kenniswerker niet aansluit op die van de volgende 
in de keten, zal dit opgelost moeten worden wat extra aanpassingsuren meebrengt. Ook vallen hier 
spoedorders onder. Deze komen tussendoor en verstoren de concentratie en leiden tot 
omstelverlies. 
3.1. Ontvang je werk van collega’s wat niet aansluit op de eigen taken en waarbij het verschil dus 
opgelost moet worden? 
3.2. Los je dit zelf op? 
3.3. Geef je werk aan collega’s wat niet op elkaar aansluit? 
3.4. Komen spoedorders voor? 
3.5. Komen bovenstaande situaties vaak voor? 
4. Leegloopverliezen: wanneer een kenniswerker niet ingezet kan worden op ‘betaald’ werk, 
betekent dit leegloop- of wachturen. Moeilijkheid bij kenniswerk is dat het moeilijk is te plannen 
wanneer en hoe lang een bepaald specialisme nodig is. 
4.1. Heb je altijd werk? 
4.2. Heb je een werkvoorraad? 
4.3. Komen bovenstaande situaties vaak voor? 
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5. Stuurloosheid door beperkte resultaatterugkoppeling: door het ontbreken van concrete 
doelstellingen en het niet of onvolledig terugkoppelen van voortgang en prestaties, is er sprake van 
beperkte bestuurbaarheid. 
5.1. Heb je duidelijke doelstellingen? 
5.2. Krijg je voldoende terugkoppeling of deze zijn behaald? 
5.3. Ken je de segmentdoelstellingen? 
5.4. Krijg je voldoende terugkoppeling of deze zijn behaald? 
5.5. Worden voldoende bijsturingsacties geformuleerd? 
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